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Resumen y Abstract VII 
 
Resumen 
 
Danone como uno de los principales competidores en el sector alimenticio mundial con su 
estrategia de internacionalización, atravesó todo un camino lleno de elecciones y 
decisiones que le permitieron ser uno de los jugadores más importantes del planeta. Desde 
sus comienzos en el año 1919 como una pequeña empresa de yogur en un taller en 
Barcelona, pasando por diferentes Dominios de Actividad Económica-DAE hasta realizar 
un proceso de recentraje en sus orígenes y ser en 2010 el principal competidor en el 
mercado de productos lácteos frescos, y luchar las primeras posiciones en el mercado 
mundial de las aguas, la nutrición infantil y la nutrición médica. Y es dentro de esta 
búsqueda del dominio global en donde aparece Colombia como una base de operaciones 
estratégica que le permitió a Danone con la creación de un solo joint-venture con una 
empresa de lácteos local, la entrada a toda la Comunidad Andina de Naciones-CAN.  
 
Palabras clave: Estrategia, Estrategias de internacionalización, Globalización, desarrollo, 
estructura organizacional  
 
 
Abstract 
Danone like one of the major competitors in the global food industry with its 
internationalization strategy, went through a whole full of choices and decisions that 
allowed it to be one of the most important players on the planet. Since its start in 1919  like 
a small company of yogurt at a workshop in Barcelona, through different Domains 
Economic Activity -DAE to start a process of recentering in its origins and begin in 2010 
the main competitor in the dairy market fresh, and fight the top positions in the world market 
of water, infant nutrition and medical nutrition. And it is in this search for global dominance 
where listed Colombia as a strategic base of operations allowed Danone to creating a 
single joint venture with a company local dairy, entry to all the Community of Andean 
Nations CAN. 
. 
VIII Danone, una empresa de Proyección Mundial con una Estrategia de Expansión Tradicional 
 
 
Keywords: Strategie, Strategies of Internationalization, globalization, development, 
environment. 
 
Résumé 
 
Danone, le géant français, est, avec sa stratégie d'internationalisation, l’un des principaux 
concurrents de l’industrie alimentaire mondiale.  Il a fait des choix et pris des décisions qui 
lui ont permis d'être l'un des acteurs les plus importants au monde. Depuis sa création en 
1919 en tant que petite entreprise de yaourt dans un atelier à Barcelone, il est passé par 
différents domaines d’activité économique-DAE pour commencer un processus de 
recentrage sur ses origines et être en 2010 le principal concurrent sur le marché des 
produits laitiers frais ainsi qu’un acteur de prises de positions sur le marché mondial de 
l'eau, la nutrition infantile et la nutrition médicale.  Et c’est dans cette recherche de 
domination globale qu’apparaît la Colombie comme une base d’opération stratégique qui  a 
permis à Danone avec la création d’une coentreprise locale laitière, d’entrer dans toute la 
communauté Andine des Nations (CAN) 
 
Mots-clés: Stratégie, Stratégies d'internationalisation, la mondialisation, le 
développement, la structure organisationnelle 
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 Introducción 
En un mundo, en donde lo anormal es lo normal, en un lugar donde el espacio, la materia 
y la energía, siendo finitos se pretenden ver como infinitos, en donde los recursos son 
limitados y el hombre los ha hecho escasos, en donde las fusiones y adquisiciones son la 
constante de los negocios, la búsqueda del dominio de unos pocos llevó a ver dicho mundo 
como un campo de batalla. 
En un contexto de globalización como el actual, donde cada día se eliminan barreras para 
los flujos de mercancías y capitales, facilitando así la expansión de los negocios 
(D'Agostino, 2002; Herrera, 2003; Nachum, 2004); surge el reto para las empresas y sus 
administradores de determinar y poner en marcha las estrategias, que generen los mejores 
resultados, para la organización (Porter, 1980, 1990, 2008). Es de conocimiento general 
que vivimos en un mundo de recursos limitados (Malthus, 1984), que cada vez se hacen 
más escasos producto de la acción humana sobre estos, por ende es necesario para la 
empresa enfocar sus esfuerzos en procura de la optimización de los mismos; esto se logra 
mediante la favorable elección de estrategias en las diferentes áreas del negocio.  
Las organizaciones no son ajenas a los procesos mundiales, cada acción de una nación, 
tiene sus consecuencias al otro lado del mundo, un mundo donde existen barreras 
culturales, sociales, políticas, económicas (Lemaire & Petit, 2003), etc., pero en el cual no 
se puede pretender esta apartado del contexto internacional cuando el mismo está tocando 
las puertas a todas las entidades. 
El objeto de trabajo descrito en esta tesis refleja lo que está pasando en el mundo de las 
grandes corporaciones donde las fusiones y adquisiciones muestran las consecuencias 
que acarrean para la vida de las mismas. 
Danone es uno de los principales competidores mundiales en el sector alimentario. Esta 
empresa con orígenes en España y posterior desarrollo en Francia, es un “icono y joya del 
país galo”. Danone es una empresa que tiene claro lo que quiere, y como lo quiere, así ha 
desarrollado su estrategia de internacionalización en la búsqueda del dominio global.  
Se considera que para Danone, la estrategia elegida para la penetración en el mercado de 
la Comunidad Andina de Naciones – CAN, fue la de usar a Colombia como plataforma, de 
manera tal que el país (y las características propias del mismo) le permitió materializar las 
estrategias a la empresa francesa, mediante la ejecución de diferentes acciones, que han 
generado consecuencias positivas para la expansión de la empresa. Con la entrada a 
Colombia, tuvieron accesos a todos los países de la región andina. 
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Teniendo en cuenta el aparente importante papel que ha jugado Colombia en la expansión 
de Danone, surge la necesidad de caracterizar, la estrategia adoptada por la compañía 
francesa Danone para su ingreso al mercado de la CAN-, utilizando para ello y como pivote 
a Colombia. Convirtiéndose lo anterior en el objetivo principal de la presente tesis. 
Para el cumplimiento de este objetivo a lo largo del documento se utiliza el enfoque 
cualitativo, este enfoque tiene como propósito revisar la realidad observada en la muestra 
tomada (Hernandez Sampieri et al., 1997), y un método deductivo a partir de la información 
obtenida tanto de fuentes primarias como secundarias. Sin separarse de la propuesta 
realizada por Quivy y Campenhoudt en su libro Manual de investigación en Ciencias 
Sociales, dicha metodología se ampliará en el primer capítulo del documento. 
En el desarrollo del trabajo la secuencia seleccionada parte de revisar las diferentes 
posturas teóricas de la estrategia, analizando las posibles estrategias y modelos de análisis 
estratégico que las empresas seleccionan para su desarrollo organizacional; a 
continuación, se hace un análisis de la evolución de las estrategias adoptadas por Danone 
en diferentes momentos de su historia con el fin de incursionar en nuevos mercados, 
posteriormente, se caracterizan las estrategias implementadas por la empresa, en el 
proceso  de entrada al continente americano (sin incluir la CAN), y finalmente se evalúa la 
importancia de Colombia en la estrategia de expansión por el continente, con el 
seguimiento de esta ruta será posible alcanzar el objetivo principal inicialmente planteado. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
1. Capítulo 1 - Hacia la construcción del 
cuerpo teórico para el análisis de las 
estrategias de las compañías que se 
internacionalizan 
Los capítulos son las principales divisiones del documento. En estos, se desarrolla el tema 
del documento. Cada capítulo debe corresponder a uno de los temas o aspectos tratados 
en el documento y por tanto debe llevar un título que indique el contenido del capítulo. 
 
Los títulos de los capítulos deben ser concertados entre el alumno y el director de la tesis 
o trabajo de investigación, teniendo en cuenta los lineamientos que cada unidad académica 
brinda. Así por ejemplo, en algunas facultades se especifica que cada capítulo debe 
corresponder a un artículo científico, de tal manera que se pueda publicar posteriormente 
en una revista.  
1.1 Presentación de la Investigación 
1.1.1 Pregunta y Objetivos 
Ante los fenómenos industriales, comerciales y organizacionales que se generan en el 
ambiente de cualquier nación, es importante entender y caracterizar lo que sucede para 
no dejar de lado cosas importantes que de una manera u otra pueden alterar el entorno de 
las organizaciones. Cada situación es única, algunas veces puede repetirse (como una 
copia de algo que ya sucedió, pero jamás será la misma), otras no, pero dejarlas de lado 
no aporta a nuestra formación o nuestro entendimiento. 
 
Este trabajo busca ser un aporte al conocimiento y al entendimiento del papel estratégico 
que ha tenido la nación en el juego estratégico que desarrollan diversas organizaciones 
que han decidido tiempo atrás afrontar los procesos de la internacionalización y de 
globalización.  
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Esta investigación se realiza desde las ciencias de la gestión, específicamente del campo 
de la estrategia y la noción de estrategia, la cual tiene muchas definiciones, desde unas 
muy sencillas hasta otras más estructuradas1, como la que enuncia que: 
“ La estrategia consiste en elegir las áreas de negocio en las que la empresa intenta 
preservarse y asignar los recursos de modo que ésta se mantenga y se desarrolle en estas 
áreas de negocio” (Détrie, 1995).  
 
Mediante esta investigación se busca analizar la importancia de Colombia en la estrategia 
de la compañía francesa Danone, indagando sobre la influencia de los procesos 
estratégicos que ha tenido la misma, permitiendo ampliar los umbrales del conocimiento 
del investigador.  
 
Una organización se auto-produce, como consecuencia de las interrelaciones de múltiples 
variables internas, así como aquellas que se dan con su entorno (Maturana & Varela, 
1995). De esta manera todas las relaciones organizacionales son generadas por unas 
causas, las que a su vez, producen unas consecuencias, que determinan a la organización 
como ente único (Etkin, 1996). Es así que una organización emplea sus esfuerzos y 
recursos para realizar su actividad y así alcanzar sus objetivos, mediante la ejecución de 
acciones que materializan las estrategias,  esto último bajo el supuesto de negocio en 
marcha (Horngren et al., 2007; Horngren et al., 2011). Las decisiones que toman las 
organizaciones enfocadas en el logro de sus objetivos y metas, tienen implicaciones en los 
procesos de la misma como con su entorno (Etkin & Schvarstein, 1997), y dichas 
decisiones están enmarcadas dentro del plan estratégico que la misma ha determinado 
para llevar a cabo su desarrollo.  
En la búsqueda de poder y dominio que han escogido las diferentes organizaciones 
mundiales, son muchas las posibilidades que tienen para triunfar o fallar en dicho intento, 
son caminos cortos, medios o largos, con diferentes baches o caminos limpios, pero todos 
como resultado de un evento previo que la organización ha sufrido o como lo indica Berger, 
en el estudio efectuado a más de 500 empresas de naturaleza global “las mejores 
empresas cultivan, desarrollan y explotan las capacidades adquiridas sobre la base de sus 
legados históricos, rechazando las incursiones destructivas de la competencia y 
conquistando nuevos territorios antes de que lo hagan las empresas rivales” (Berger, 2006, 
p. 319). 
Frente a nuestra organización objeto de trabajo Danone; como una de las más importantes 
empresas francesas; podemos evidenciar que ha ido evolucionando a lo largo de su 
historia atendiendo unas estrategias las cuales se mantienen en unos casos o innovan en 
otras, esto, en su carrera por liderar los diferentes Dominios de Actividad Estratégica2 sobre 
                                               
 
1 En páginas posteriores se retomará la noción de estrategia 
2 En adelante DAE, un DAE es una subparte de la organización a la cual es posible asignar o retirar 
recursos de manera independiente, y corresponde a una combinación específica de los factores 
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los cuales está presente. Es así que en su afán por dominar el mercado mundial, el 
Suramericano ha representado un objetivo claro en dicha meta hacia el liderazgo, ya que 
como mercado emergente resulta ser una gran apuesta para dicha organización 
(ElTiempo, 1994). 
Teniendo en cuenta esto, esta investigación, busca indagar sobre: 
¿Cuál es el papel de Colombia en la estrategia de internacionalización de Danone? 
 
A partir de las anteriores apreciaciones y de esta pregunta, se delimitan los objetivos. 
 Objetivo General 
Caracterizar la estrategia adoptada por la compañía francesa Danone para su ingreso al 
mercado de la Comunidad Andina de Naciones –CAN-, utilizando para ello y como pivote 
a Colombia. 
 Objetivos Específicos 
o Revisar las diferentes posturas teóricas de la estrategia, analizando las posibles 
estrategias y modelos de análisis estratégico que las empresas seleccionan 
para su desarrollo organizacional.  
o Analizar la evolución de las estrategias adoptadas por Danone a través de su 
historia, en sus incursiones en algunos de los diferentes mercados mundiales 
o Caracterizar las estrategias implementadas por la empresa francesa Danone, 
en el proceso  de entrada al continente americano diferente a la CAN. 
o Evaluar la importancia de Colombia en la estrategia de expansión por el 
continente, así como los diferentes mercados a donde entro a competir Danone 
a través de esta alianza como lo es la CAN. 
 
1.2 Metodología 
El diseño metodológico de una investigación es el trayecto que sigue el investigador para 
pasar de las preguntas que se ha planteado al inicio de la investigación a las respuestas 
ante dichas preguntas (Martí Sanchis, 2008). 
                                               
 
claves de sucesos (Johnson et al., 2008). A su vez son un conjunto de actividades que se apoyan 
sobre el mismo conjunto de competencias (Desreumaux et al., 2009, p. 40) . 
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Este trabajo, es del tipo descriptivo, que se enmarca desde un enfoque cualitativo, para el 
cual se utiliza el método deductivo a partir de la información obtenida, la cual será 
principalmente los diferentes informes publicados por la organización Danone, artículos de 
prensa nacional e internacional (particularmente provenientes de la prensa francesa), 
estados financieros que las empresas revelan, y documentos a los cuales se logre tener 
acceso, junto a la información pública revelada por la compañía en su página web o en sus 
comunicados, etc. 
En primer lugar se hará una revisión teórica de las diferentes corrientes o posturas teóricas 
para identificar plenamente las estrategias que utilizan las compañías para su desarrollo. 
El hilo conductor del trabajo será la evolución de las estrategias predominantes puestas 
en marcha por la organización a través de su historia hasta el año 2010, las cuales a su 
vez marcaron y determinaron los lineamientos en cada uno de los momentos propios de 
las acciones a seguidas por parte de la compañía Danone. 
El tema, no se puede limitar a identificar las estrategias en un momento determinado, por 
lo tanto hay que evaluar cuál es la evolución de estas, por las que opto la compañía 
francesa en sus incursiones en los diferentes mercados mundiales, determinando en 
primer lugar las causas estratégicas u operativas que han generado los cambios, y así 
buscar entender las consecuencias de los mismos.   
En segundo lugar se entrará a realizar una evaluación para identificar las estrategias y 
movimientos utilizadas por Danone en el mercado europeo, asiático y americano, algunos 
de ellos antes desconocidos para ella. 
Finalmente se identificará y mostrara la importancia que tuvo y tiene Colombia en las 
estrategias desarrolladas por la compañía francesa, al permitirle ser la plataforma que abrió 
las puertas al mercado de la Comunidad Andina de Naciones- CAN- ,  que sigue siendo 
un eje en desarrollo para las expectativas de la compañía en su política de mundialización. 
Esto supeditado al nivel de detalle de la información que se logre obtener.  
Todo esto estará enmarcado en los pasos generales de la propuesta metodológica 
presentada por Quivy y Campenhoudt: 
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Figura 1-1: Etapas del proceso investigativo en las Ciencias Sociales, descritas por 
Quivy y Campenhoudt  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Quivy & Campenhoudt  (2006) 
Figura 1-2: Metodología de Investigación 
  
Fuente: El autor a partir de Quivy & Campenhoudt  (2006) 
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1.3 Marco Teórico 
A lo largo de la historia han existido diversas definiciones del término estrategia, un 
resumen de estas es el que se presenta en una recopilación realizada por Desreumaux et 
al (2006):  
 
 El concepto de estrategia es de origen militar. Proviene del griego strategos 
(general) y designa el arte de comandar la armada en presencia del enemigo. 
 La estrategia es el conjunto de acciones decididas por una empresa en función de 
una situación particular(Von Neuman y Morgenstern) 
 La estrategia es el análisis de la situación actual y de su cambio si este fuese 
necesario. Esto incluye el inventario de los recursos disponibles y cómo estos 
deberían ser (Drucker) 
 La estrategia es la determinación de objetivos a largo plazo de la empresa y la 
elección de las acciones, junto a la asignación de recursos necesarios para 
alcanzarlos (Chandler) 
 La estrategia es una regla para alcanzar las decisiones, determinadas para la 
función producto/mercado, el vector de crecimiento, la ventaja competitiva y la 
sinergia.(Ansoff) 
 La estrategia es el conjunto de proyectos, de metas y objetivos de una 
organización, así como las principales políticas y los planes para alcanzar esas 
metas, establecidas de manera que definan lo que significan los dominios 
estratégicos de actividad de la empresa o lo que deberían ser y el tipo de empresa 
que ella es o que debería ser. (Learned, Christensen, Andrews y Guth) 
 La estrategia otorga a la vez dirección y cohesión a la empresa y está compuesta 
de múltiples etapas: establecimiento de su beneficio, su previsión, su auditoria de 
recursos, su explotación de alternativas, su test de coherencia, y finalmente su 
selección. (Uyterhoeven, Ackerman y Rosenblum) 
 Elaborar la estrategia de la empresa, es seleccionarlos campos de actividad en los 
cuales la empresa espera preservarse y asignar los recursos de manera tal que ella 
se mantenga y desarrolle. (Strategor) 
 Las estrategias son las principales acciones o conjunto de acciones para alcanzar 
los objetivos de la empresa.(Paines y Naumes) 
 La estrategia es el arte de “disparar” para hacer creer al enemigo que uno aún tiene 
cartuchos. (Jean-Charles) 
 
Por su lado, Mintzberg define la estrategia como la suma de cinco conceptos, como un 
plan; como estratagema (ploy); como una pauta; como una posición y como una 
perspectiva (Mintzberg et al., 1999).  
 
Dicha estrategia puede ser de diferentes tipos, como lo muestran Rodríguez y Garzón 
citando al mismo Mintzberg: “las organizaciones desarrollan planes para el futuro y ellas 
ven emerger estructuras de sus acciones pasadas. Nosotros podemos llamas a la primera 
parte, la estrategia intencional y a la otra estrategia realizada… las intenciones que han 
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sido completamente realizadas pueden llamarse estrategias deliberadas. Aquellas que no 
se han podido efectuar pueden llamarse las estrategias no realizadas… la estrategia 
emergente [no reconocida por la literatura de la época, es] cuando la forma que parece no 
ha sido la expresamente deseada”  (Mintzberg, 1994; Détrie, 1995; Mintzberg, 1999; 
Mintzberg et al., 1999): 
 
Las organizaciones con el fin de cumplir sus metas y por ende sus estrategias, buscan la 
obtención de una ventaja competitiva. Si se tiene en cuenta por ejemplo la definición del 
grupo Strategor, se ve como entra a tener un papel fundamental el que se hable de la 
empresa como aquella que busca preservarse, mantenerse y desarrollarse. Una 
organización debe buscarse los medios para poder obtener estos términos, y esto lo logra 
mediante sus estrategias, lo cual lo consigue construyendo una ventaja competitiva, ya 
que el éxito de una empresa se explica principalmente por la posición que ha conseguido 
ocupar en su sector o en los sectores en los que opera (Détrie, 1995). 
 
Ser competitivo implica crear permanentemente, barreras frente a los competidores (Díaz 
de Santos, 1997), ya que de nada sirve contar con unas capacidades si las mismas no se 
aprovechan de la mejor manera. 
 
En este sentido, debemos contemplar las diversas nociones que se han propuesto sobre 
la ventaja competitiva: 
 
 Una ventaja competitiva constituye una destreza o habilidad especial que logra 
desarrollar una empresa y que la coloca en una posición de preferencia a los ojos 
del mercado(Díaz de Santos, 1997) 
 La toma acciones ofensivas o defensivas para crear una posición defendible en una 
industria, con la finalidad de hacer frente, con éxito, a las fuerzas competitivas y 
generar un retorno sobre la inversión.  egún  ichael  orter: “la base del 
desempeño sobre el promedio dentro de una industria es la ventaja competitiva 
sostenible” (Porter, 1998a, 1998b).  
 Una empresa crea ventaja competitiva, cuando el valor de su producción o de sus 
ventas a largo plazo es mayor que sus costes totales (incluyendo en éstos los 
costos del capital) (Rappaport, 1998). 
 La ventaja competitiva es un concepto relativo, la diferencia que una empresa o 
sector fabril tiene respecto de otros sectores, o bien respecto de los requerimientos 
del contexto (Etkin, 1996)  
 La construcción de la ventaja competitiva se lleva a cabo a partir de las 
características del contexto competitivo y reside en la distribución de los recursos 
propios de la empresa y en el modo en que las distintas etapas de la cadena de 
valor han sido concebidas y estructuradas.  
 
Pero para poder obtener una ventaja competitiva, la organización debe conocerse muy 
bien a sí misma, debe conocerse plenamente en todo el amplio sentido de la palabra. En 
términos del Arte de la Guerra se plantea “Quien conoce al enemigo y se conoce a si mismo 
disputa cien combates sin pelear. Quien conoce al enemigo pero no se conoce a si mismo 
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vence una vez y pierde otra. Quien no conoce al enemigo ni se conoce a sí mismo es 
derrotado en todas las ocasiones” (Sunzi, 2007). 
Tan importante es la cantidad de conocimientos que se tiene sobre las operaciones de una 
empresa como la conciencia de poseerlos y la organización que se logre darles (Powell, 
1992; Hamel & Prahalad, 1994; Díaz de Santos, 1997; Oliver, 1997; Porter, 1998a; Rindova 
& Fombrun, 1999). 
 
Es así que la búsqueda de una ventaja competitiva es tan natural para las organizaciones 
como la búsqueda de alimento y agua para los humanos y animales (Lawler, 1996). Y para 
lograr dicha ventaja, la compañía debe apoyarse sobre una gama de recursos y 
competencias específicas que ella dispone, las denominados “core competencies” 
(Prahalad & Hamel, 1990; Rodríguez & Garzón, 2009). Las competencias están enfocadas 
en la obtención de alguno de los tipos de ventaja competitiva  que define Porter (1998b): 
 Liderazgo en costos: 
o Lograr el Liderazgo por costo significa que una firma se establece como el 
productor de más bajo costo en su industria. 
o Un líder de costos debe lograr paridad, o por lo menos proximidad, en bases 
a diferenciación, aun cuando confía en el liderazgo de costos para 
consolidar su ventaja competitiva. 
o Si más de una compañía intenta alcanzar el Liderazgo por costos al mismo 
tiempo, este es generalmente desastroso. 
o Logrado a menudo a través de economías a escala. 
 Diferenciación 
o Lograr diferenciación significa que una firma intenta ser única en su industria 
en algunas dimensiones que son apreciadas extensamente por los 
compradores. 
o Un diferenciador no puede ignorar su posición de costo. En todas las áreas 
que no afecten su diferenciación debe intentar disminuir costos; en el área 
de la diferenciación, los costos deben ser menores que la percepción de 
precio adicional que pagan los compradores por las características 
diferenciales. 
o Las áreas de la diferenciación pueden ser: producto, distribución, ventas, 
comercialización, servicio, imagen, etc. 
Y estas dos pueden ser estrechadas en una tercera denominada: 
 Enfoque o Concentración 
o Lograr el enfoque significa que una firma fijó ser la mejor en un segmento o 
grupo de segmentos. 
o 2 variantes: Enfoque por costos y Enfoque por diferenciación. 
Pero que es lo que buscan las compañías optando por uno u otro tipo de estrategia, sino 
el ganar un reconocimiento, una posición en el mercado, que genere valor tanto para la 
compañía como para sus clientes. En este punto entra a ser vital la denominada Cadena 
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de valor, ya que durante los últimos años, los directores generales han hablado 
constantemente de dos objetivos empresariales hegemónicos: el establecimiento de una 
ventaja competitiva y la creación de valor para el accionista (Rappaport, 1998). 
Al intentar entender el concepto de cadena de valor es importante tener en cuenta lo que 
enuncia Porter (1998a): 
 
 Las empresas venden porque existe un grupo de consumidores, usuarios o clientes 
que prefieren comprar sus productos o servicios y no los de la competencia. 
 Si en un mercado existen dos o más competidores, los consumidores, usuarios o 
clientes preferirán comprar los productos o servicios que les ofrecen un mayor 
“valor”. 
 Una ventaja competitiva constituye una destreza o habilidad especial que logra 
desarrollar una empresa y que la coloca en una posición de preferencia a los ojos 
del mercado 
Pero ¿Qué es valor?, Porter (1998a) lo define como la cantidad que los compradores están 
dispuestos a pagar por lo que una empresa les proporciona. La cadena de valor es  una 
forma de análisis de la actividad empresarial mediante la cual descomponemos una 
empresa entre las partes que la constituyen, buscando identificar fuentes de ventaja 
competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. 
Cuando se construye una ventaja competitiva con base en la cadena de valor, debe existir 
una base enfocada en 3 elementos (Détrie, 1995), la optimización de las funciones 
elementales, la coordinación interfuncional y la coordinación externa: 
 
 Optimización: se busca analizando para cada función elemental de la cadena, las 
fuentes de ventajas competitivas accesibles a la empresa. No se puede hablar de 
una optimización general puesto que cada función elemental se sitúa en un 
universo competitivo especifico, con sus barreras a la entrada y sus mecanismos 
de evolución de costes 
 Coordinación interfuncional: se debe centrar en los vínculos que unen las 
funciones, es un problema de estructura. Se busca que dichas funciones colaboren 
para suministrar al cliente un valor superior 
 Coordinación Externa: la cadena de valor de la empresa no puede ser aislada de 
su contexto. Enlaza en sentido descendente en la cadena de valor de sus 
proveedores y en sentido ascendente en la cadena de valor de sus distribuidores. 
La empresa forma parte de un sistema de cadenas de valor. 
Pero todo lo que hace la empresa para obtener dichas ventajas, está encaminado en el 
logro de una buena posición en la lucha competitiva. La posición competitiva de una 
empresa es una suma de ventajas e inconvenientes. Una ventaja competitiva corresponde 
a un nivel de dominio superior de un factor clave de éxito. Es el grado relativo de dominio 
de los factores clave de éxito el que permite evaluar la posición competitiva de una 
empresa(Détrie, 1995). 
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Lo primero que se debe hacer es medir la posición competitiva, lo cual se desarrolla en 
cuatro etapas según los investigadores del Grupo Strategor: 
 
 Determinación de los criterios: las competencias, los recursos y los triunfos que una 
empresa debe necesariamente poseer para tener éxito en un negocio determinado. 
Estos pueden identificarse en cinco categorías: 
o La posición en el mercado 
o La posición de la empresa en materia de costes 
o La imagen y la implantación comercial 
o Las competencias técnicas y el dominio tecnológico 
o La rentabilidad y el poder económico 
 Evaluación del peso respectivo de los criterios: se debe realizar una clasificación 
de los criterios asignando un peso a cada uno de ellos. Al determinar la ponderación 
se debe tener en cuenta: 
o El número de factores retenidos no debe ser demasiado importante 
o El resultado del análisis debe ser validado por datos objetivos 
 Evaluación de la actividad de la empresa: se trata de evaluar el rendimiento de la 
empresa y de cada una de sus principales competidores sobre los factores clave 
de éxito seleccionados. 
 Evaluación global: al multiplicar la puntuación acordada por el peso atribuido al 
factor considerado y al efectuar la suma para cada empresa analizada se obtiene 
una evaluación global de cada uno de los que intervienen, que permitirá clasificar 
los diferentes competidores. 
Pero la posición competitiva no es estática es dinámica, la sociedad evoluciona bajo la 
presión de las fuerzas del entorno y la acción de los competidores (Détrie, 1995; Etkin, 
1996; Etkin & Schvarstein, 1997; Kuhn, 2004). Por esto se debe tener en cuenta 
simultáneamente las modificaciones de los factores claves de éxito y las de rendimiento y 
productividad que tienen los competidores. 
En esta parte es importante el papel desarrollado por el BENCHMARKING, el cual consiste 
en analizar los resultados de la empresa en un factor clave de éxito determinado y en 
buscar una base de comparación que permitirá a la empresa mejorar considerablemente 
su rendimiento y productividad. Este proceso comprende cinco etapas (Détrie, 1995): 
 
1. Identificar las variables que hay que contrastar 
2. Identificar las empresas contrastadas 
3. Recopilar los datos 
4. Determinar la diferencia de rendimiento actual y definir un nivel de rendimiento que 
hay que conseguir 
5. Definir objetivos y planes de acción y medir el alcance 
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Una vez la organización se establece en una posición competitiva, se apoya en la 
perennidad de la ventaja creada o adquirida por ella. Esta posición no será sólida, si la 
ventaja en la que se apoya no es duradera y defendible. 
La perennidad de la ventaja competitiva reside en su unicidad (rareza, complejidad y no 
sustitución de los recursos aplicados), así como de su adecuación a las reglas de juego 
competitivo. Una empresa no puede asegurar la perennidad de su posición competitiva a 
menos que se apoye en una ventaja que corresponda a un factor clave de éxito duradero, 
que no sea cuestionado por un cambio del contexto (Détrie, 1995). Dichos cambios pueden 
ser o darse: 
 
 Tecnológicos 
 Modificación de las redes de distribución 
 Modificación de los criterios de compra de los consumidores 
Pero la duración de una ventaja competitiva jamás está garantizada. Por lo que se debe 
identificar sus orígenes y permanecer alerta (Détrie, 1995; Etkin, 1996; Etkin & Schvarstein, 
1997). 
Así como la organización debe estar atenta a la evolución de su ventaja, debe decidir cuál 
es la vía con la que buscara de su desarrollo, esta cuenta con dos vías y dos modos de 
desarrollo genralmente aceptados (Détrie, 1995; Desreumaux et al., 2006; Rodríguez-
Romero, 2007b; Leroy, 2008): 
1. La especialización: la cual se inscribe en el marco exclusivo de un área de 
negocio concreta, sobre la que la empresa concentra todos los esfuerzos, 
además tiene el objetivo de alcanzar el mejor nivel de competencia posible y 
convertirlo en una ventaja competitiva decisiva. Las organizaciones que 
asumen esta ruta, buscan convertirse principalmente en los líderes globales del 
mercado, mediante la: 
o Expansión geográfica 
o Diversificación de marketing 
2. La diversificación: la cual supera la simple ampliación del campo de actividad 
de la empresa. Impone la utilización de un nuevo conjunto de técnicas, 
requerido para el nuevo universo competitivo en el que penetra la empresa. 
Para esto tiene cuatro caminos: 
o Expansión geográfica 
o Integración vertical 
o Expansión  horizontal 
o Diversificación conglomeral 
Una vez la organización defina cuál va ser la vía por la cual va a lograr su avance, debe 
optar por los modos prioritarios de desarrollo. Para esto los modos prioritarios de desarrollo 
son: 
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1. Crecimiento interno: el cuál es la vía prioritaria para poner en práctica una 
estrategia de especialización en la fase de crecimiento del área de negocio. En 
el crecimiento de las inversiones y efectivos, y multiplicación de las 
implantaciones, la empresa deberá concentrar toda su energía en dominar los 
fenómenos centrífugos vinculados con su crecimiento del tamaño. Lo que 
implica para la organización los medios de producción que ella misma requiere 
(Paturel, 1978, 1993; Détrie, 1995; Paturel, 1997; Leroy, 2008). 
2. Crecimiento externo: el cual consiste en comprar otras empresas o aliarse con 
ellas, ya sean competidoras, en el caso de una estrategia de especialización, 
ya pertenezcan a otras áreas de negocio, en el caso de una estrategia de 
diversificación (Paturel, 1978, 1981, 1993; Détrie, 1995; Leroy, 2008).  
3. Crecimiento conjunto: Como lo indica Paturel, este tipo de crecimiento no es 
más que un caso particular de los otros dos modos de crecimiento, la 
característica particular es que se desarrolla de manera asociativa, es decir con 
otro. (Paturel, 1997) 
Esto se complementa con el siguiente cuadro 
Tabla 1-1: Vías y Modos de Desarrollo 
Crecimiento Interno Crecimiento Externo Crecimiento Conjunto
      “C    B       ” Innovación Concentración Alianzas Horizontales
Hacia nuevas zonas 
geográficas
Implantación 
autónoma en el 
extranjero 
Adquisiciones 
Internacionales
Join-Ventour 
Internacionales
Hacia otros oficios
Diversificación 
Orgánica
Diversificación por 
Adquisición
Asociaciones 
Intersectoriales
Hacia adelante o 
atrás
Integración Vertical
Adquisición de 
proveedores o 
clientes
Crecimiento Interno
Modos
Vías
 
Fuente: Détrie (1995, p. 357) 
A su vez las organizaciones pueden optar por diversas estrategias, y entre ellas 
encontramos (Gervais, 1995, 2003; Rodríguez-Romero, 2007b; Desreumaux et al., 2009): 
 Las adquisiciones 
 Las alianzas estratégicas 
 Las relacionales 
 La globalización 
Las razones por las cuales una empresa invierten en un determinado lugar o no, permean 
todo el camino del desarrollo a seguir por parte de la organización, pero cuando una 
empresa se decide por un punto determinado tiene una justificación de fondo, razones en 
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función a determinadas variables que lleva a los dirigentes a decidirse por cierta ubicación 
y no otra (Bertin, 1972; Michalet, 1972; Lemaire & Petit, 2003; Berger & Bury, 2006). 
Una vez la organización establezca las actividades con las cuales va a cumplir sus 
objetivos, debe determinar cómo realizar la gestión de todo esto, por lo cual se cuenta con 
múltiples herramientas entre las cuales se puede las matrices tradicionales y las 
herramientas de análisis alternativas (Détrie, 1995; Leroy, 2008; Rodríguez & Garzón, 
2009): 
 La matriz BCG 
 La matriz McKinsey 
 La matriz Arthur D. Little 
La esencia de la estrategia es elegir las actividades para realizarlas de manera diferente a 
como sus rivales lo hacen. Una empresa puede superar rivales sólo si puede demostrar 
una diferencia que pueda mantener (Porter, 1996). La estrategia está fundamentada en la 
obtención de metas u objetivos, como lo es el caso del Circo del sol, el cual decidió dejar 
de competir con los demás circos de su entorno, y se enfocó en ser único, generando un 
valor agregado, sin entrar en la estrategia de los océanos rojos, sino convirtiéndose en un 
océano azul3. 
En la búsqueda de la obtención de las metas, generalmente se separa la formulación 
(reflexión) de la implementación (acción) y a los “comandantes” de los “soldados”. Este 
hecho hace que los directivos simplifiquen demasiado la estrategia, negando que la 
formación de la estrategia es un proceso de aprendizaje largo, sutil y difícil, lo que influye 
en que los directivos separen el pensamiento de la acción (Mintzberg, 1990). Es por esto 
que las posiciones estratégicas deben tener un horizonte de una década o más, no de un 
ciclo de planificación único, basándose en las necesidades de los clientes, la accesibilidad 
a los clientes, o la diversidad de una empresa en cuanto a productos o servicios (Porter, 
1996). 
Es por esto último que las compañías están limitadas en cuanto a unas capacidades que 
no son globales ni ilimitadas, condicionadas de igual manera por la identidad propia de 
cada organización (Horngren, 1967b, 1967a; Etkin, 1996). Es ahí donde la búsqueda y el 
fortalecimiento del desarrollo para las empresas juegan su principal carta. 
                                               
 
3 Según Kim (2008) los océanos rojos es el espacio en el cual las empresas entran a competir en 
espacios de mercado existentes (muy explorados y en los cuales la competencia feroz tiñe de rojo 
sus «aguas»)  a través 
de la diferenciación o la baja de costos. La estrategia del océano azul, lleva a las empresas a 
generar un nuevo espacio de mercado haciendo irrelevante la competencia, creando y capturando 
nueva demanda, alineando todas las actividades de la organización con el objetivo de procurar la 
disminución de costos a la vez que el aumento del valor de los productos. 
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1.3.1 La Internacionalización de las Organizaciones 
Cualquiera que sea la empresa, su tamaño y el nivel de compromiso hacia su país de 
origen, el desarrollo internacional es una necesidad que las mutaciones del medio 
ambiente económico mundial progresivamente han puesto en juego (Lemaire & Petit, 
2003): 
 La tendencia a la globalización de las economías y de los mercados 
 La apertura internacional ineludible y consecutiva de la mayor parte de las 
empresas 
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Figura 1-3: El Enfoque de la Internacionalización 
Fases preliminares: 
identificación de factores 
incitantes/disuadentes de 
iniciar, continuar, acelerar la 
internacionalización de la 
empresa
Definición/revisión de los 
objetivos principales de la 
estrategia de 
internacionalización (EDI)
Determinación de los 
componentes claves de la 
EDI (Localizaciones / modos 
de presencia)
Puesta en marcha  
(financiera, jurídica, 
logística, etc.) planificación 
y seguimiento de la 
realización
Evaluación de los 
resultados, medidas 
correctivas, optimización de 
la gestión y del uso de 
recursos
Adaptación 
permanente de las 
estructuras de la 
organización de la 
empresa
Análisis de las 
mutaciones del medio 
ambiente internacional 
y del contexto 
competitivo sectorial 
Principales etapas 
de la formulación 
de la EDI
Etapas posteriores 
a la formulación de 
la EDI
 
Fuente: Lemaire & Petit (2003, p. 9) 
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El análisis de las mutaciones del entorno internacional implica, como lo exponen Lemaire 
& Petit (2003): 
 Tener en cuenta el impacto de fenómeno de la globalización progresiva de las 
economías, a través de las causas y manifestaciones sobre el plano económico y 
geo-estratégico 
 Poner en evidencia las tres grandes mutaciones político-reglamentarias, 
económicas y sociales, tecnológicas (modelo P.R.E.S.T. o marco PESTEL) 
La globalización de las economías, que tuvo su principal boom a partir de los años 1980, 
género que los factores que influyen en el espacio que operan las organizaciones 
aumentara exponencialmente. Ante esto las manifestaciones producto de dicha 
globalización son: 
 El aumento progresivo de las fronteras: las empresas deben enfrentar la creación 
de espacios económicos subcontinentales. 
 La expansión del liberalismo económico: el nuevo orden económico mundial 
dirigido por la ley del mercado. 
 Los cambios políticos: la caída del socialismo en Alemania, etc., genera cambios 
en el entorno global como en efecto mariposa. 
Figura 1-4: El Impacto de la globalización sobre la apertura internacional de la empresa 
APERTURA INELUDIBLE DE LA EMPRESA
Desarrollo de zonas económicas 
integradas
 Unión Europea
 ALENA
 Mercosur
 ASEAN/APEC
Difusión del liberalismo económico
 Geográfico (nacional a mundial)
 Sectorial (Desreglementación)
 Institucional (privatizaciones)
Apertura 
político-económica
 Fin de la bipolarización Este-
Sudeste
 Nuevas zonas accesibles (Este, 
China, etc.)
Creación de espacios económicas 
homogéneos
 Protección de frente a terceros/
preferencia por los actores 
internes
  f      d  “         d 
Aumento de la competencia
 Aparición de nuevos actores 
(internos/externos)
 Inflación de márgenes sobre los 
mercados tradicionales
Desarrollo de nuevos mercados
 Fuertes perspectivas de 
crecimiento en corto plazo/
medio plazo
 Costos débiles de fabricación
INTEGRACIÓN PROGRESIVA DE MERCADOS
AUMENTO DE ACTIVIDAD DE LOS ACTORES
GLOBALIZACIÓN DE LAS ECONOMÍAS
Encaminamiento mas 
rápida/mercancías 
eficaces/capital
Aceleración de 
sistemas/transmisión 
de información/
decisiones
Fuente: Lemaire & Petit (2003, p. 20) 
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Y es que aunque las nuevas formas de competencia, que resultan de la globalización 
creciente de la economía, no afectan más que progresivamente las posiciones adquiridas 
por las empresas sobre el mercado nacional, son ellas quienes independientemente del 
tamaño se verán enfrentadas a nuevos interrogantes tanto en término de oportunidades 
como de amenazas. Ellas difícilmente pueden considerar su desarrollo a mediano plazo o 
evaluar su competitividad si no se inscriben dentro de una lógica que tiene lugar en la 
dimensión internacional en el corazón mismo de su reflexión estratégica (Lemaire & Petit, 
2003). 
Las tres dimensiones de mutaciones que ejercen influencia del entorno internacional sobre 
la empresa son las siguientes: 
 La dinámica socio-económica 
Esta dinámica se caracteriza por: 
o Un desplazamiento geográfico de las actividades económicas mundiales 
hacia zonas donde las características propias como las culturales, la 
infraestructura, los bienes de consumo, etc. permiten y favorecen el 
crecimiento. 
o La armonización de estándares de producción y normas comunes 
o Un aumento de las interdependencias entre las coyunturas, que genera 
impulsos positivos de crecimiento. 
 
A su vez dentro de movimiento convergente, las empresas empiezan a aprovechar los 
aspectos relacionados con normas y los aspectos culturales propios de cada región, para 
sacar partida de estos adaptándose a estas. Para esto último, las empresas toman 
elementos y productos propios de la región y los hacen parte de su portafolio, ayudándoles 
con los procesos de entrada a los nuevos entornos. 
 
 La dinámica político-reglamentaria 
Dentro de esta dinámica, se tiene por un lado las transformaciones de índoles ideológicas 
e institucionales como “el liberalismo” y la apertura de espacios económicos nuevos de 
intercambio e inversiones internacionales. Colombia abrió sus fronteras comerciales a 
partir de la década de los noventa, en lo que se conoce como la apertura radical. A su vez 
los convenios, pactos, etc. entre naciones con el ánimo de ayudar pero también ser 
ayudados fortalecen a los miembros de estos. Así Colombia, Bolivia, Chile, Ecuador y Perú, 
el 26 de mayo de 1969, firmaron el Acuerdo de Cartagena, con el propósito de mejorar, 
juntos, el nivel de vida de sus habitantes mediante la integración y la cooperación 
económica y social. Aunque solo hasta en 1997, los presidentes decidieron, a través del 
Protocolo de Trujillo, introducir reformas en el Acuerdo de Cartagena para adaptarla a los 
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cambios en el escenario internacional. Esta reforma permitió que la conducción del proceso 
pase a manos de los Presidentes y que tanto el Consejo Presidencial Andino como el 
Consejo Andino de Ministros de Relaciones Exteriores formen parte de la estructura 
institucional. Así se creó la Comunidad Andina en remplazo del Pacto Andino (Comunidad 
Andina de Naciones - CAN, 2010). 
 La dinámica de las mutaciones tecnológicas  
Esta dinámica de mutación está fundamentada en como la tecnología intensifica los 
desarrollos gracias a el progreso de la comunicación y los sistemas de información, y como 
la difusión de la tecnología influye directamente en las otras dos mutaciones. 
 
Figura 1-5: El Modelo P.R.E.S.T. o Marco PESTEL 
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 Fuente: Lemaire & Petit (2003, p. 14) 
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Los diversos trabajos que viene adelantando el Grupo de Investigación en Gestión y 
Organizaciones –Griego_- ,  permiten al lector comprender las respuestas estratégicas de 
diversas organizaciones colombianas a las mutaciones del entorno colombiano desde la 
década de 1950 hasta la fecha, utilizando para ello el marco PREST (Rodríguez-Romero, 
2002a, 2002b, 2007a; Rodríguez Romero, 2007; Rodríguez Romero & Duque Oliva, 2007; 
Rodríguez-Romero, 2008; Rodríguez Romero, 2008; Rodríguez Romero & Duque Oliva, 
2008; Rodríguez & Garzón, 2009; Rodríguez-Romero & Garzon Santos, 2010; Rodríguez-
Romero & Martínez Sarmiento, 2011). Enfrentada a dichas mutaciones, la empresa debe 
hacer cara a un una intensificación de la competencia, una redistribución de las 
oportunidades económicas, y a las constantes mutaciones cuantitativas y cualitativas de 
la demanda. 
Por lo que la empresa tiene dos vías de respuesta simultánea, una enfocada de manera 
interna en donde la adaptación de su estructura supone una búsqueda permanente de una 
mejor rentabilidad, de una organización más eficaz, y de innovaciones tanto a nivel de 
procesos de producción y comercialización. De manera externa en función a “microriesgos” 
relacionados con los flujos de importación y exportación de bienes de consumo y las 
inversiones realizadas.   su vez se hace necesario tener en cuenta los “macroriesgos” o 
riesgos país atendiendo la incertitud económica y social regional, etc. 
La estrategia de desarrollo internacional tiene en cuenta un conjunto de contribuciones y 
de reflexiones provenientes de diversos campos disciplinarios. Pero son las disciplinas de 
la gestión y la estrategia las que dominan la temática. En general las reflexiones 
proporcionadas por la economía internacional están enmarcadas por la oposición entre las 
teorías del libre cambio con las teorías mercantilistas y neo-mercantilistas, quienes 
presiden contradictoriamente, la explicación de las reglas y contratos que rigen para los 
agentes económicos internacionales, las transacciones sobre los bienes y servicios, así 
como los movimientos de capital.  
Pero la explicación de las mutaciones institucionales dentro de las cuales se enmarca los 
cambios cruciales, están dentro de las teorías de la multinacionalización. En estas teorías 
se encuentran los aportes para los responsables de las empresas: 
 A través de la teoría ecléctica de Dunning que evalúa las oportunidades de 
internacionalización midiendo las ventajas específicas que tiene la empresa, antes de 
confrontar a aquellas que traería la ubicación del país y aquellas a los que serán 
susceptibles de ser tomadas basándose en las diferentes bases de datos locales. 
 A través de las diferentes vías de desarrollo de la flexibilidad de las multinacionales, 
propuestas por B. Koguto, o mediante los modos de organización matricial propuestos 
por Bartlett y Goshal, lo que le permite adaptarse rápida y eficazmente a la complejidad 
o la incertidumbre que caracteriza el entorno global. 
Se mantiene, en contraste con los enfoques recientes y no reservados de las empresas 
comprometidas a una escala geográfica amplia - incluso mundial-, el enfoque dinámico de 
la internacionalización, ya que puede considerar a partir de la dinámica de localización y 
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la dinámica industrial, para las empresas menos abiertas o con menos funciones fuera de 
las fronteras de su país de origen. 
Lo que implica que, al menos durante las primeras etapas de internacionalización, para 
determinar, dentro del marco de un verdadero enfoque estratégico ampliado, las ventajas 
competitivas de que dispone la empresa, para fijar los objetivos realistas, se debe poner 
en marcha en lugares y con los modos de entrada seleccionados cuidadosamente. 
Figura 1-6: Síntesis de las aproximaciones teóricas 
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Fuente: Lemaire & Petit (2003, p. 109) 
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La comprensión del entorno internacional no puede ser realizada por la empresa, dentro 
de su objetivo de internacionalización,  asociando a su análisis la dinámica de la industria, 
del sector y de las actividades dentro de las cuales ella opera. 
Este paso fue inspirado por Michael Porter, y aplica para el desarrollo internacional, 
suponiendo previamente la realización de dos etapas: 
 Determinar el nivel de globalización y de localización en el cual se sitúa o evoluciona 
cada campo estudiado 
 Medir el grado de importancia del componente internacional dentro de la estrategia 
conjunta de la empresa. 
Y antes del posicionamiento internacional, es conveniente tener en cuenta: 
 Por un lado, las fuerzas de localización, que tienden a limitar a un pequeño espacio 
nacional, o regional, la actividad o el conjunto de actividades consideradas, 
caracterizadas por un fuerte arraigo cultural, con barreras reglamentarias u 
perecederas o poco reproducibles fuera de su "zona de influencia" de origen. 
 Por otra parte, las fuerzas de la globalización,  que determinan un marco geográfico 
extendido, teniendo en cuenta la universalidad de necesidades a las que da respuestas 
la actividad, el nivel más alto de inversión y la sofisticación de la tecnología que se 
debe implementar, las facilidades para su transporte o transferencia que se le permite. 
Figura 1-7: Las tres dimensiones del espacio de referencia dentro de la perspectiva 
internacional 
Global
Diferenciados
Local
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Componente Geográfico
(Anclaje Económico)
Componente “Mercados”
(Clientes/Segmentos esperados)
Componente “Oficios”
(Saber Hacer Productos / Servicios)
 
Fuente: Lemaire & Petit (2003, p. 117) 
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El Posicionamiento internacional de las actividades se realiza entonces mediante la 
determinación de la resultante de estos dos conjuntos de fuerzas; lo que lleva a la acción, 
de acuerdo a su "sensibilidad" respectiva a una u otra de las tres categorías siguientes: 
 Actividades de dominio local, basadas en estructuras de la empresa puramente 
nacional o regional, sin perjuicio de algunas aperturas transfronterizas hacia los 
espacios económicos limítrofes. 
 Actividades de dominio global, en el otro extremo, cuyos operadores son estructuras 
esencialmente multinacionales o globales que se desarrollan o tienen una vocación de 
desarrollo en todas partes, de acuerdo con un esquema organizacional y de 
procedimientos homogéneos y coordenadas. 
 Actividades "mixtas", en un nivel intermedio, incluidas las actividades plurilocales / 
pluridomesticas - respondiendo a las necesidades comparables en condiciones que 
requieren la producción local- y las actividades transnacionales - desarrollando 
productos y servicios con un alcance global, pero una gran parte del valor debe ser 
pagado localmente. Los unos y los otros se organizan según una estructura 
internacional, desplegados geográficamente de manera más o menos amplia, pero de 
acuerdo a los esquemas que pueden variar considerablemente de un área a otra. 
La consideración de la apertura internacional en el enfoque estratégico global es el 
resultado de diferentes mutaciones de orden interno, que se traducen por la integración 
gradual del componente internacional, como una medida de la apertura de la empresa 
hacia el exterior a nivel operativo, en el marco de las estrategias funcionales de la empresa, 
que combina las funciones básicas de marketing / ventas, aprovisionamiento / producción, 
las funciones de soporte, que cubran los recursos humanos, finanzas, etc. y las funciones 
estructurales, incluidas la jurídica  y el control (y, de manera complementaria, las relaciones 
públicas y la política de la imagen). 
Además, estas mutaciones se expresan, por un lado por el incremento ineludible del 
compromiso internacional de la empresa, determinado por la evolución del medio 
ambiente y las exigencias de los clientes, y por otro lado por el aumento de la 
contraprestación a la escena internacional "superiores" del proceso de formulación y 
adaptación del enfoque estratégico de la empresa. 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
2. Capítulo 2 - Danone, toda una empresa en 
expansión… 
Danone la gigante empresa de alimentos francesa, ha recorrido un camino lleno de 
diferentes episodios que de una u otra manera le han permitido llegar a ser lo que es hoy 
en día y definir su oficio actual. 
Hacia el año de 1919 nació la marca Danone en España, específicamente en Barcelona, 
nombre que fue elegido por su fundador el señor Isaac Carasso, atendiendo a como 
llamaba a su hijo Daniel, Danon, “pequeño Daniel” en catalán. 
Se interesó en el tema del yogur4 como efecto de las enfermedades intestinales que 
afectaron en Barcelona a niños pequeños, resultado de la higiene y el clima cálido. Había 
oído por amigos médicos los beneficios de un producto llamado yogur de los Balcanes o 
de Medio Oriente. A su vez, en París, el director del Instituto Pasteur, Metchnikoff, Premio 
Nobel 1908, empezaba a trabajar en el yogur, analizando el producto, determinando el 
papel de las bacterias específicas, aislando las dos enzimas clave y desarrollando cultivos 
puros. 
El señor Carasso siguió de cerca la investigación, y con ayuda de sus amigos médicos, 
decidió lanzar el yogur que era desconocido hasta dicho momento  en España. Trajo las 
cepas específicas de bacterias del ácido láctico desarrollado en el Instituto Pasteur de 
Paris, y en un pequeño taller en Barcelona, empezó a hacer yogur con leche fresca sobre 
la base de los métodos empíricos utilizados en los Balcanes (Danone, 1996). El primer 
canal de distribución que utilizó, fue a través de farmacias y tomó esta decisión por 
recomendación de sus amigos médicos.  
                                               
 
4  alabra derivada del idioma búlgaro que significa “larga vida”.  
La historia del yogur es milenaria. Elaborado con leche de vaca, oveja o caballo, se remonta sin duda, a los primeros tiempos 
de la domesticación de animales por el hombre. Homero lo evoca dentro de la Odisea. Era una bebida consumida en Asia 
Central, el Cáucaso y los Balcanes, bajo los nombres de kéfir o koumis, así como también en Egipto y la India. Los romanos 
lo conocían atribuyéndole virtudes médicas y digestivas. En 1071, la palabra "yogur" se menciona por primera vez en un 
diccionario árabe-turco. De origen búlgaro, el término pronto suplantó todos los otros nombres. 
Es en 1542 que el yogur hace su aparición en Francia, en la corte del rey François I. El monarca, que entonces sufre 
languidez, conoció la existencia de una leche fermentada de oveja que hacia maravillas en la corte del Gran Turco Solimán. 
El rey mandó llamar al médico judío que preparaba la preciosa bebida. Atraviesa Europa a pie, seguido por su rebaño... 
Después de unas pocas semanas de régimen intensivo, François I se siente mejor y sana. Pero las ovejas mueren, golpeadas 
por frio parisino, y el medico  se devuelve a Constantinopla, llevando consigo su secreto. El yogurt cae en el olvido. Pasando 
cuatro siglos antes de que Francia lo redescubra (Danone, 1996). 
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En 1923, Isaac envió a su hijo Daniel a Marsella a realizar sus estudios en la Escuela 
Superior de Comercio, oportunidad que aprovechó para profundizar sus conocimientos en 
bacteriología, lo que sumado a la realización de un “stage” o practica en el  nstituto Pasteur 
de Paris, marcaron un importante hito en la historia de Danone.  
En 1929, Daniel Carasso, introdujo la marca Danone en Francia, creando la Sociedad 
Parisina de Yogur Danone. En donde aprovechando que el producto era un poco más 
conocido que en Barcelona, la calidad del Yogur, y al uso de una importante campaña de 
marketing enfocada en los efectos benéficos para la salud, la empresa progresó 
rápidamente. 
Figura 2-1: La Historia del Yogurt en Danone 
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Fuente: el autor a partir de Constans (2011) 
 
Pero debido a la invasión alemana, Daniel Caraso se refugió en Estados Unidos en 1941, 
confiando Danone Francia a Norbert Lafont, y Danone España a Luis Portabella, sus dos 
fieles amigos (Danone, 2009). En tierras americanas, solo un año más tarde creo la 
empresa Dannon en Nueva York. 
Capítulo 2 27 
 
Una vez terminada la segunda guerra mundial, en 1945, Daniel vuelve a Francia, en donde 
se enfoca en el crecimiento de Danone, logrando la construcción de varias fábricas a partir 
de 1958. Pero dicho movimiento hizo que dejara de lado poco a poco la empresa de 
Estados Unidos, la cual fue vendida en 1959 a la firma americana Beatrice Foods, a la que 
BSN Gervais Danone le recompro en 1981. 
Hacia 1967, aparece un problema, y es que los clientes le demandan a la compañía quesos 
frescos, así como a Gervais5 igualmente le solicitaban yogur, y aunque la cooperación 
entre ambas compañías comenzó desde finales de los años cincuenta, es hasta dicho año 
que se decide la fusión de las dos empresas (la creación de una alianza estratégica). Para 
dicho momento, Danone ya se había establecido en Bélgica y Marruecos, mientras que 
Gervais tenía presencia en los mercados de Alemania y Bélgica. En dicha fusión quedo 
por fuera Danone España. Así nació Gervais Danone, compañía que se desarrolló en 
México, Brasil, e Italia.  
De dicha manera arrancaba Danone su estrategia de diversificación, ya que uno de los 
objetivos de la fusión era la diversificación hacia nuevas ramas de alimentos, haciéndose 
menos vulnerable al no "poner todos los huevos en una sola canasta" (una diversificación 
de tipo horizontal). En palabras del presidente de aquel momento de Gervais, Jacques 
Corbiere: “Queremos ser una gran empresa de comida, por lo que compramos,  illiat-
Frères, Petitjean y Panzani, que disfrutan de una fuerte imagen de marca y cuota de 
mercado dentro de las pastas y platos cocinados, nos  hemos restructurado, todo será un 
gran trabajo” (Danone, 1996). Así se consolidaba la primera empresa de productos lácteos 
frescos. 
Y aunque dicha diversificación fue exitosa, querían ir por más, por conquistar todo el 
mundo. Pero sus recursos, incluidos los hombres, eran limitados. Y en ese punto aparecía 
una oportunidad con BSN, que a su vez buscaba diversificar su ventaja dentro del sector 
alimentario.  
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
5 Principal empresa productora de quesos francesas hasta dicho momento. 
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Figura 2-2: Portafolio de Yogures de Danone 
 
Fuente:  Constants (2011, p. 5) 
El 25 de febrero de 1966 dos empresas vidrieras, Souchon-Neuvesel y Glaces de Boussois, 
anunciaban su fusión. El primero, con centro de gravedad en la región de Lyon, producía botellas, 
jarros industriales, frascos y artículos de vidrio (vidrio hueco). A su vez, poseía el 25% del capital de 
Evian (lo que los beneficiaria de una actividad particular dentro del agua mineral y los alimentos 
infantiles). La segunda, situada en el norte de Francia, fabricaba ventanas para construcciones y 
automóviles (esta fabricaba dos tercios del vidrio del mercado nacional y un tercio de los cristales). 
Así nacía la nueva sociedad Boussois-Souchon-Neuvesel (que más tarde pasaría a llamarse BSN), al 
mando de Antoine Riboud6, anterior presidente y director general de Souchon-Neuvesel. Es decir, 
buscaron su modo de desarrollo prioritario a través del crecimiento externo. 
                                               
 
6 El 12 de marzo 1864, Jean-Baptiste Neuvesel, descendiente de una antigua familia de vidrieros cercana a Evian, compró 
Givors en el departamento de Rhône, una embotelladora en quiebra. Francia contaba en la época con más de un millar de 
empresas que fabricaban vidrio hueco. En cincuenta años marcados por un desarrollo continuo, la empresa fundada por 
Jean-Baptiste Neuvesel forjada sobre bases modestas se convirtió en el número uno de la profesión. Ella debía su éxito al 
dinamismo de su fundador y sobre todo talento mostrado por el marido su nieta, Eugene Souchon. Su perfecto dominio del 
tema y su gran capacidad de diálogo le permitieron atraer a su paso una docena de vidrieras independientes sin controlar 
su capital. Por otra parte, demostraría un notable sentido de la anticipación. Así, centrándose en el desarrollo de las aguas 
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Las razones de la fusión eran claras: 
 Hacer frente a la evolución del mercado a raíz de lo perdido con la generalización del 
embalaje 
 Salir de una estructura familiar capitalista, que se hizo demasiado estrecha y tener acceso 
a los mercados financieros de París 
 Lograr a escala europea para competir en la Comunidad Económica Europea – C.E.E. 
 Ampliarse y Diversificarse para reducir los riesgos. 
El desarrollo obtenido por Francia entre 1946 y 1975, en donde su población creció cerca del 30%; 
el nivel de vida aumentó junto al poder de compras; se expandía el parque automotor y el consumo 
de productos alimenticios como las aguas minerales. Condiciones que favorecieron a la 
organización. 
A finales de diciembre de 1968, se marcaba un hito en la historia empresarial francesa, por primera 
vez en Francia, una organización lanzaba una O.P.A.7 sobre otra compañía, en este caso sobre Saint-
Gobain, uno de los más antiguos y más grandes grupos vidrieros del país (esta vez fue la adquisición 
hostil, la estrategia seleccionada). Así BSN arremetía mediante una carta de su baraja de opciones, 
la carrera para obtener a otra organización, y por ende un mayor mercado. Todo como estrategia 
       f             d                 d                  d        ,         d     “T     
C í    ”8. 
Así fue como BSN tomó entre 1970 y 1980 el control de Evian, de Kronenbourg, de Gervais Danone, 
de Amora, etc. La O.P.A. -en realidad una O.P.E.- lanzada por BSN Saint-Gobain en 1969 fue la 
primera operación importante realizada de ese tipo en Francia, en una línea que ya se practicaba 
en los Estados Unidos. Al fin de los años 80, las O.P.A. se multiplicaron en el mundo. Después de 
haber restaurado su salud financiera, muchas grandes empresas trataron de asegurar la talla crítica 
necesaria dentro de sus diversos oficios. Su capital estaba distribuido entre cerca de 200.000 
accionistas, ninguno de los cuales superaba el 6%, BSN podía ser una presa tentadora para algunos 
de sus competidores mundiales, o para grupos financieros. Dispuso por lo tanto técnicas, como la 
limitación de derechos de voto, para protegerse contra el riesgo. Todo esto, conociendo de 
                                               
 
minerales, tomó una participación minoritaria en Evian en 1914. Después de su muerte en 1931, su obra fue continuada por 
su sobrino Lucien Frachon (1931 a 1941) y Georges Roque (1941 a 1965), seguido por Antoine Riboud, su sobrino nieto, 
que un año después de asumir la presidencia la empresa va a tomar la iniciativa de fusionarse con Boussois (Danone, 1996). 
7 Oferta Pública de Adquisición. Una O.P.A. es un medio para tomar el control de una empresa. Para adquirir la totalidad o 
parte del capital de una sociedad que cotiza en bolsa, existen varios métodos. Se puede por ejemplo, estar de acuerdo con 
los accionistas para definir las modalidades amistosas de un intercambio de títulos: podrían recibir acciones de la empresa 
que tiene la iniciativa de la operación de cambiar con ellos, de acuerdo con una paridad acordada. También se puede 
discretamente "recoger" en bolsa acciones todos los días de la sociedad objetivo, pero esta práctica es aleatoria. La tercera 
vía consiste en direccionar públicamente a todos los accionarios de la empresa codiciada para hacer una oferta de compra 
sobre sus acciones a un precio determinado (O.P.A.), o el intercambio de las suyas contra las de ella en una cierta paridad 
(O.P.E. –  ferta  ublica de  ntercambio,  ffre  ublique d’Echange en francés). Ésta es la forma más segura de tomar el 
control de una sociedad cuando sus líderes se oponen, la operación se hace si el número deseado de acciones es reunido. 
8 El problema de la "talla crítica", es decir, aquella a partir de la cual de la que pueden garantizar su competitividad en el 
mercado, habita todas las empresas. Deben tener los ingresos necesarios para amortizar los gastos fijos que exige la 
publicidad, la innovación, la modernización industrial, ejemplo etc. El apoyo de una marca requiere la misma inversión, 
independientemente del tamaño del negocio. Pronto se convierte en inaccesible para un negocio demasiado pequeño, ya 
que absorbería una buena parte de sus ingresos. La talla crítica nunca se define de una vez por todas. Ella evoluciona con 
el tiempo, con el entorno empresarial. El creciente poder de los competidores, la concentración de la distribución, el aumento 
constante de los gastos de publicidad, el progreso tecnológico, que constantemente revela equipos más eficientes, pero más 
caros, hacen que la talla crítico para la mayoría de las empresas sea cada vez mayor. 
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antemano que la mejor garantía de la independencia era observar el nivel de precio de la acción, 
el cual dependía en gran medida de la calidad de los desarrollos presentados y por venir (Danone, 
1996). 
A partir de 1969, BSN comenzó a enfocar su desarrollo en el sector alimenticio. Siempre estaban 
dispuestos a analizar una oportunidad, decidió adquirir la Sociedad Europea Cervecera -S.E.B. y la 
Cervecera Kronenbourg (lo cual le dio en su momento a BSN cerca del 40% del mercado cervecero 
francés). Dicha compra se proyectó, atendiendo la complementariedad cercana entre la cerveza y 
el agua mineral, complementariedad a nivel de cadenas de distribución y nivel de mercado, dado 
que eran bebidas de alto consumo. BSN, supo que ese era un mercado muy importante y de gran 
desarrollo, y con su línea de embalajes, conocía los altos niveles de demanda de la cerveza, hecho 
fundamental sobre el plan comercial y de rentabilidad para lograr posiciones importantes en el 
mercado (integración vertical). Para ellos fue claro que aunque una empresa representara el 30% 
o el 40% de un mercado, esta era menos vulnerable en la medida de que desarrollara su propia 
estrategia. Y aunque en dicho momento no contaban con los medios ni el dinero suficiente para 
comprar a Evian, Kronenbourg, y S.E.B., la única solución era absorber dichas sociedades, mediante 
el pago a los accionistas con acciones de BSN que se expedieron para realizar dichas transacciones. 
Para poder llevar a cabo la estrategia de la empresa, era necesario tener una buena gestión, y eso 
sí que lo tuvo claro BSN. El presidente, el vice-presidente-director general, los directores generales 
adjuntos y los directores generales de las ramas constituían la dirección general del grupo. Ella era 
la responsable de la estrategia, es decir, la elección de las zonas, la asignación de los hombres y los 
medios financieros. Ella era quien definía las principales políticas, procedimientos, reglas de juego 
necesarias para una armonía. Los departamentos (principales sociedades de la compañía junto a 
sus filiales) eran responsables de gestión operacional de sus actividades. Las ramas administraban 
un dominio o una zona de actividad del grupo. Ellas se encargan del proceso y del control. 
Cualquier organización existe y subsiste gracias a la red de relaciones que se tejen, como 
consecuencia de la búsqueda del logro de los objetivos, o de la razón de ser de la misma. Y quienes 
caracterizan y determinan dichas relaciones, son las personas, por lo que se necesitan personas 
capacitadas para dirigir estos procesos. Algo que tiene muy claro desde sus inicios la compañía BSN. 
El cambio de dimensión y la diversificación, acarrearon para BSN reflexionar sus estructuras y sus 
modos de gestión. Una vez más la estructura siguió a la estrategia (Chandler & Schaufelberger, 
1994). 
Es por eso que el grupo BSN, decidió emplear el método de dirección por objetivos9, teniendo en 
cuenta: 
 
 La descentralización de la autoridad operacional que responde a una necesidad a menudo 
expresada por los hombres para aumentar su participación: 
o Permitir que la delegación de decisiones y de la responsabilidad de las acciones, en 
el nivel más cercano posible puedan ser aplicadas las decisiones 
                                               
 
9 Esta política implica, para cada responsable, fijar objetivos específicos, haciendo parte de un plan conjunto del grupo, y 
la dotación de los medios para que sean realizados durante un periodo dado. 
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o Evitar el recurso sistemático a la jerarquía y dotar el sentido de responsabilidad en 
cada nivel. 
 Coordinación a nivel de grupo de las decisiones conjuntas para lograr los objetivos 
generales del Grupo: 
o Garantizar una programación coherente de las diversas actividades de las ramas y 
de los objetivos de control 
o La elaboración en el largo plazo, de una estrategia de crecimiento global del Grupo. 
Por lo que el grupo BSN, decidió no solo ser un Holding financiero, sino ser un grupo industrial 
poniendo en obra permanente las sinergias dentro del dominio del hombre y dentro del dominio 
de los recursos financieros (Danone, 1996). 
Desde 1971 el grupo BSN, tuvo claro que el desarrollo de la empresa y de las personas 
debería ser uno solo objetivo. En 1978, determinaron los 5 ejes políticos del grupo en 
materia económica y social: 
 
Figura 2-3: Los 5 ejes de desarrollo del Grupo BSN 
 
Fuente: el autor a partir de Danone (1996) 
Y es en 1973, el punto en donde las líneas de BSN y Gervais Danone se encontraron, en 
donde la primera se interesó por la segunda (Danone, 1996, 2009): 
"Esta operación  es totalmente coherente con nuestra estrategia que es bien conocida: 
garantizar que cada una de nuestras ramas alcance la talla que le permita hacer frente, en 
las mejores condiciones, los desarrollos tecnológicos y de los mercados (...). Aunque este 
año alcanzó una facturación de cerca de dos mil millones de francos, nuestra industria de 
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alimentos sigue siendo pequeña en comparación con los grandes grupos mundiales y 
europeos (incluido el Reino Unido). Era absolutamente necesario adquirir rápidamente el 
tamaño para financiar investigaciones e implantarse en el mercado común. Pero el 
crecimiento interno era insuficiente. El crecimiento externo se imponía. Pero no importaba 
el precio.  Hemos establecido una serie de criterios en la elección de socios: 
 que venga a respaldar la rama de embalajes de vidrio; 
 que sus productos sean líderes sobre el mercado; 
 que esté implantado en el extranjero, especialmente en países de mercados comunes; 
 finalmente que sea lo suficientemente “grande" para evitarnos realizar una serie de 
fusiones. De hecho, cada fusión plantea los mismos problemas, sin importar el tamaño 
del socio; por otro lado, las fusiones en serie traen efectos nefastos sobre la bolsa. 
 Gervais Danone, que es un negocio muy grande, perfectamente cumplió todas nuestras 
necesidades.  
Atendiendo la constante de la rentabilidad como punto fundamental en estrategia de 
desarrollo, BSN tenía muy claro cuando salir de un negocio así este haya sido la base de 
su nacimiento. Ante la crisis petrolera de los años 70, que causó un alza en los costos de 
energía, y la recesión de los mercados golpeó severamente a las industrias pesadas. Cosa 
que afectó significativamente el vidrio plano, por lo que BSN generó una nueva posibilidad 
de desarrollo, ya que el vidrio de embalaje tenía una integración coherente y perfecta con 
el sector alimentario, el vidrio plano no lo era, motivo que llevó a rectificar las fronteras y 
concentrarse en sus otros tres dominios de actividad estratégicas, y así permitirse un 
desarrollo más importante dentro de la rama agro-alimentaria en Francia y en el extranjero, 
vendiendo Boussois en 1981. 
Así arrancaba el nuevo grupo, teniendo como base de su desarrollo la diversificación y el 
aumento de su espacio geográfico, ya que consideraban peligroso concentrar sus fuerzas 
en un solo país, ante la apertura de fronteras. Europa se convirtió en su prioridad, con un 
universo de 320 millones de personas, era un mercado único, un dato claro para las 
grandes multinacionales. 
Las relaciones al interior como con el exterior de una compañía, forjan lo que ella misma 
es, concepto que tuvo muy claro BSN, quien supo que debía adaptar sus estructuras al 
medio ambiente, que debía permitir responder mejor a las limitaciones y oportunidades del 
mercado. Así el grupo se lanzó a la conquista de Europa a finales de los años 70, con 
interés principal en Italia y España. 
El desarrollo se realizó de manera rápida dentro de los diferentes países de la Comunidad 
Europea, dentro de los oficios existentes pero también dentro de unos nuevos.  
 
 
 
  
 
Figura 2-4: Mapa del Grupo BSN en 1996 en Europa 
 
 
Fuente: el autor a partir de Danone (1996) 
 
 
  
 
La información siempre se filtra, rara vez no es pública, cosa de lo cual siempre ha sacado 
partida BSN. La caída de unos cuantos ladrillos, de unos cuantos pilotes, rezumbaron en 
los oídos del grupo, ante la posibilidad de obtener un nuevo mercado de cerca de 400 
millones de personas. El grupo creo filiales y acuerdos de Joint Venture con lecheras 
locales para así producir en los lugares y detener lo antes posible su dependencia de las 
importaciones. Posteriormente, tomó el control de sus socios para dominar completamente 
el juego y adaptar las herramientas a sus necesidades.  
 
Figura 2-5: Etapas de la presencia del Grupo en Europa Central y Oriental 
 
Fuente: el autor a partir de Danone (1996) 
 
Danone es una empresa que siempre ha tenido claro el modus operandi de su estrategia 
de desarrollo. El Grupo revisa continuamente las oportunidades de adquisiciones. En este 
1990
•R.D.A.: Convenio con el combinado lácteo de Schwerin planeando instalar una línea de Danone con fruta en 
Hagenow. 
•Hungría: creación de la empresa Danone Magyar, en asociación con el grupo cooperativo húngaro BTV.
1991
•Checoslovaquia: Acuerdo con la lechera de Benesov para fabricar yogur Danone y la creación de una sociedad 
comercializadora
•Polonia: joint-venture con Wola, la principal lechera de Varsovie para la producción de yogures Danone que serían 
comercializados por una empresa creada por el Grupo.
1992
•Checoslovaquia: asociación en partes iguales en un holding (la COPART), creada por la circunstancia, Nestlé y BSN 
consiguieron la  privatización de Cokoladovny, primera empresa alimentaria del país, especializada en las galletas y 
confitería.
•Rusia: apertura de una boutique de productos de Danone en Moscou. Les productos vendidos eran importados de 
F       y Bé     .    é        1994    d j                   d              “k      "                  d   d     
capital.
1993
•Bulgaria: firma de un joint venture con la lechera Serdika Sofia para la producción y comercialización de yogures 
Danone.
1994
•Rusia: toma del control de la empresa Bolchevik, primera sociedad galletera de Rusia
1995
•Rusia: Puesta en marcha de la fábrica Danone Volga de Togliatti, creada con la participación del fabricante 
automotor Auto-Vaz.
•Polonia: absorción completa de Wola à Varsovie y toma de control de Mildes, el fabricante líder de productos 
lácteos frescos del sur de Polonia.
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contexto, Danone (o Grupo BSN hasta dicho momento) puede tomar una participación 
inicial inferior al 100% en una empresa, incluyendo, en su caso, una participación 
minotaria, y al mismo tiempo celebrar acuerdos con otros accionistas en virtud de los 
cuales, Danone podría aumentar la participación y obtener el control efectivo, tomar la 
participación mayoritaria o ser el dueño absoluto de la sociedad. Cada movimiento que 
realizan está dentro de esta lógica, cada joint venture10 o en cada empresa en la que 
inviertan, tendrá que ser suya en el menor tiempo posible. Esta es la estrategia favorita 
con la que la compañía tradicionalmente ha crecido. 
                                               
 
10 En los Joint Ventures, las empresas persiguen una oportunidad que necesitan a partir de las capacidades de cada una 
de ellas – la tecnología de una y el acceso a los mercados de la otra, por ejemplo. El Joint Venture puede operar 
independientemente, o puede vincular las operaciones de los socios. Las Fortalezas y la colaboración cercana son la cadena 
de valor de las alianzas, como las relaciones proveedor-cliente. Las compañías en diferentes industrias con diferentes 
habilidades complementarias, vinculan sus capacidades para crear valor a los usuarios finales. Los compromisos en estas 
relaciones tienden a ser altos, las asociaciones tienden a desarrollar actividades conjuntas en muchas funciones, las 
operaciones a menudo se superponen, y las relaciones que se crean cambian sustancialmente con cada organización 
asociada (Kanter, 1994). 
  
 
3. Capítulo 3 - La expansión por Asia y el 
Resto del Mundo... 
Hacia 1994, Antoine Riboud tenía claro lo mismo que todos los grandes grupos del mundo 
de la industria alimentaria que ya estaban presentes en estos países: en el Sudeste 
Asiático y en América Latina, eran el paso a seguir (la expansión geográfica como modo 
de desarrollo). Dichos países presentaban en dicho momento un crecimiento del PNB entre 
un 5 y 20% (Danone, 1996), y ofrecían un universo amplio y único, como por ejemplo 1.200 
millones de habitantes chinos, y 900 millones en india, una cifra muy tentadora para la cifra 
de negocios (ingresos) y los beneficios de cualquier jugador mundial. 
 
Figura 3-1: Distribución de ventas del grupo en 2010 
 
Fuente: Térisse (2011, p. 17) 
La internacionalización de la empresa se priorizó sobre los oficios o habilidades que eran 
iguales o superiores a los mejores mundialmente. Es decir sobre los productos lácteos 
frescos, galletas y agua. Pero sin que excluyeran ninguna de las actividades en las que 
podían alcanzar rápidamente una posición estratégica, así ésta fuera de otra área.  Para 
esto priorizaron zonas geográficas teniendo en cuenta el tamaño de la población, la 
Europa 
Occidental; 
39%
Norte América; 
10%
Otros; 2%
Mercados 
Emergentes; 
49%
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capacidad para mejorar rápidamente su nivel de vida y por lo tanto el crecimiento del país. 
Eso fueron los países emergentes para Danone, una gran apuesta para el crecimiento 
rápido de sus empresas, atendiendo el alto dinamismo de consumo que representaban. 
Para el año de 1994, el grupo tomó una decisión muy fuerte e importante por lo que 
implicaba. Con el fin de hacer que su nombre sirviera a su desarrollo en todo el mundo, lo 
cambió de BSN a DANONE. Los motivos por los cuales se realizó dicha modificación 
fueron los siguientes: 
 DANONE representaba un cuarto de sus ingresos (cifra de negocios) siendo la 
primer marca mundial de productos lácteos frescos.  
 Era el nombre con el que Isaac Carasso comenzó su compañía.  
 Tenía un capital de imagen de gran alcance y sugería en términos de salud y 
nutrición frescura y naturalidad, calidad e innovación, seguridad y confianza.  
 Encajaba perfectamente con la misión, que era alimentar a la gente.  
 
Figura 3-2: Posiciones del 7mo Grupo Alimentario mundial en 1996, Danone 
  
 
Fuente: el autor a partir de Danone (1996) 
La mundialización de la distribución fue el hecho de que las grandes empresas, incluidas 
las europeas, multiplicaran las oficinas por todo el mundo (la estrategia de globalización). 
Bajo el enfoque de ser un grupo alimentario de dimensión mundial capaz de rivalizar con 
los otros grupos más grandes, buscó una complementariedad total entre la estrategia de 
Europa y la estrategia del resto del mundo. De esta manera comenzó dicha carrera el 
grupo.  
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Para Danone, Europa Occidental siempre ha sido su base de operaciones central, su 
laboratorio, su reserva de hombres, saber hacer y de innovación. Como en un juego de 
Risk, desde esta siempre ha dispuesto sus escuadrones en su modelo de colonización 
mundial. A partir de dicha posición se ha desplegado a nuevos territorios, los cuales se 
han convertido en una nueva base, y a través de ella han comenzado su expansión a 
través de la adquisición de empresas locales líderes de los mercados vecinos (mediante 
la creación de joint ventures o la inversión directa), para así poco a poco ganar más y más 
terreno, en su procura de obtener su dominación de los mercados. 
Figura 3-3: Principales Distribuciones del Grupo en 1996 
 
 
Fuente: el autor a partir de Danone (1996) 
 
Y para poder realizar esas nuevas inversiones, siempre ha sido necesario tener un flujo de 
caja constante cosa que siempre ha sido prioridad para la estrategia de Danone, el poder 
crear nuevas empresas o invertir en otras ha implicado que tengan un flujo de caja libre 
fuerte y de grandes proporciones para seguir de comprando y creando organizaciones.  
Pero aun con todo y dichas cifras, no solo han sido compras las que ha realizado, en el 
largo e inhóspito camino hacia el desarrollo o la expansión global. A lo largo de su historia 
han estado tomando decisiones, que les implica vender unas empresas o comprar otras 
(por ejemplo la venta de las empresas de galletas en su momento).  
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Figura 3-4: Cantidad de Empresas de Grupo entre 1999 y 2010 
 
Fuente: el autor a partir de los informes anuales del Grupo 
 
Y en el camino de la globalización decidieron retomar sus raíces, volvieron a enfocarse en 
la salud. Para eso aplicaron a la estrategia del recentraje, teniendo como base siempre el 
aumento de sus márgenes, decidieron salir de varios nichos de mercado en donde en 
algunos casos eran líderes. 
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Figura 3-5: Cantidad de Empresas de Grupo entre 1999 y 2010 
 
 
 
Fuente: el autor a partir de los informes anuales del Grupo 
  
 
 
Así a la fecha Danone está concentrado en los Dominios de Actividad Económica: 
Productos Lácteos Frescos, Aguas, Nutrición Infantil y Nutrición Médica. Líneas que le han 
permitido avanzar en su meta de la conquista mundial. 
 
Figura 3-6: Cifras de los DAE actuales de Danone 
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Fuente: Hours  (2011) 
 
A través de la historia, estos nichos de mercado han sido los que mayor crecimiento le han 
representado en el sector de los alimentos, reforzando la buena decisión del grupo a 
centrarse en estos. 
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Figura 3-7: Cifras de los DAE actuales de Danone Crecimiento de Márgenes en el 
sector alimenticio año 2010 
 
Fuente: Térisse (2011, p. 17) 
 
La decisión de centrarse en la parte alimentaria, fue enfocada específicamente en la línea 
que se desarrolló en torno a la salud, de ahí el lema del grupo: “El Grupo D    E ayuda 
a que las personas de todo el mundo crezcan, vivan mejor y saquen más provecho de la 
vida a través de los alimentos más sabrosos, más variada y los productos más saludable 
todos los días”. 
Pero dicha elección no fue nueva para la compañía, desde sus inicios ha tenido presencia 
en la temática, en donde la inversión en investigación ha sido un foco importante para su 
desarrollo. Aunque existió un enfoque de recentraje hacia la salud siempre han tenido en 
su esquema dicha línea: 
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Figura 3-8: Principales movimientos en el sector salud durante la historia de Danone al 
año 2010 
 
 
Fuente: Constans (2011, p. 17) 
Desde 1991 el grupo comenzó la creación de sus institutos para promover la investigación 
en nutrición teniendo a la fecha cerca de 15 de estos. En dichos laboratorios se realiza la 
investigación de los nuevos productos que la compañía lanzara en un futuro. Danone 
invierte cerca del 0,96% de sus ventas en Investigación y Desarrollo, y ha sido resaltada 
como una de las 20 empresas del mundo comprometidas con el desarrollo sostenible 
(Portafolio, 2007a). 
 
 
 
 
  
 
4. Capítulo 4 - … “Lo mejor de la experiencia 
mundial de una empresa con el 
conocimiento local de Noel y Alquería”... 
Colombia es un país ubicado estratégicamente en la unión entre América del Sur y América 
Central, que cuenta con una superficie de 1'141.748 km2 y 928.660 km2 de dominios 
marítimos para un total de 2.070.408 km2, espacio que le permite limitar fronteras con 
Panamá, Venezuela, Brasil, Perú y Ecuador y límites marítimos con Costa Rica, Nicaragua, 
Honduras, Jamaica, República Dominicana y Haití. Se encuentra ubicado entre los 4º de 
latitud sur, 12º de latitud norte y entre los 67º y 79º de longitud oeste, y es el único país de 
América del Sur con costas en los Océanos Atlántico y Pacifico. Es una nación ecuatorial 
cuyo clima está determinado por los vientos alisios, la humedad y la altitud sobre el nivel 
del mar, contando con un amplio rango de pisos térmicos lo que permite un gran desarrollo 
agropecuario, cuya variada producción de alimentos es parte importante de su economía 
la cual es la cuarta economía Latinoamericana y la tercera en América del Sur. Colombia 
es reconocida a nivel mundial por la producción de café, flores, esmeraldas, carbón y 
petróleo, su diversidad cultural y por ocupar el segundo lugar en biodiversidad en el mundo 
después de Brasil, con tan sólo una cuarta parte de su territorio. Lo que le permitirá en el 
futuro un gran desarrollo en los campos de la medicina y la producción de alimentos 
(Proexport Colombia, 2012).  
Cuenta con 46.581.823 habitantes aproximadamente, de los cuales 22.997.087 son 
hombres y 23.584.736 son mujeres, y se espera que sea cercana a los 51 millones de 
habitantes en el 2020 (DANE, 2011). Tiene la tercera mayor población en Suramérica, y 
más de la mitad de la población es menor de 25 años. La fuerza laboral es calificada y 
competitiva, con un costo diez veces inferior al de los países desarrollados. El 60% de la 
población es mestiza, el 20% de ascendencia europea, el 5% afrocolombianos, el 13,5% 
mezcla de africanos e indígenas y el 1,5% indígenas puros; la tasa de alfabetismo supera 
el 92% (Proexport Colombia, 2012). 
Tiene 1120 municipios, 32 departamentos y un Distrito Capital. En las ciudades se 
concentra el 70% de la población. Más de treinta ciudades distribuidas en todo el país, con 
poblaciones superiores a los cien mil habitantes, que se han convertido en polos de 
desarrollo regional (Proexport Colombia, 2012). 
Estas y otras cosas más, llamaron la atención de Danone, quienes eran el único de los 
seis dueños del mercado de lácteos del mundo que no había entrado al país en 1998. 
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Nestlé, Yoplait, Parmalat y Friesland, con mayor o menor antigüedad en Colombia, se 
disputaban el negocio de lácteos, mientras que, por el momento, Nueva Zelanda sólo 
estaba vendiendo insumos para la industria (Dinero, 1998b). 
Aunque Danone ya había realizado una inmersión anterior en el mercado colombiano hacia 
el año de 1996, a través de sus famosas aguas minerales naturales “Evian”, las cuales 
tuvieron ventas por 528 millones de botellas anuales en Estados Unidos, y se empezaron 
a comercializar en versiones de 330 mililitros y 1,0 y 1,5 litros a partir de marzo de dicho 
año y eran importadas de las plantas de Evian en Francia. Con esto, aspiró a vender 
135.000 cajas anuales (de 24 unidades cada una), buena parte de las cuales se 
comercializaron directamente con hoteles y restaurantes, a pesar de que costaban cerca 
el doble de las aguas Cristal y Manantial (ElTiempo, 1996). 
Para dicho momento (1998), a Alpina11, la gran empresa de lácteos colombiana (Grande 
para el mercado nacional), no le inquietaban sus competidores porque ya estaba curtida 
en el arte de disputarse el negocio con competidores más grandes que ella, saliendo 
victoriosa. Si bien en volumen de ventas totales Alpina quedaba por debajo de dichos 
gigantes, en la repartición del mercado en los distintos segmentos lideraba la partida. 
Según datos de la compañía, tenía el 63% del mercado de bebidas alimenticias, seguida 
por Yoplait con el 18%. En el de ingredientes ¬crema de leche fresca, mantequilla¬, 
capturaba el 30%, mientras que Parmalat, su más inmediato rival, tenía el 20%. En quesos, 
la competencia era con la industria nacional, en donde participaba con el 78% de los 
quesos maduros, seguida por Colanta y Proleche (Dinero, 1998b). 
En América Latina sólo existían dos compañías como Alpina, pues siendo locales les 
ganaban a las multinacionales. Esas empresas eran la cooperativa Soprolo en Chile y La 
Serenísima en Argentina. La primera la compró New Zeland y la segunda, Danone (Dinero, 
1998b). 
Alpina, una empresa nacional, que poseía un sistema de compras y abastecimiento 
estructurado de la mano de sus proveedores, a través del establecimiento de contratos de 
largo plazo en los cuales no sólo les garantizaba los precios y la compra de la cosecha, 
sino que les brinda asesoría técnica; que contaba con toda una red de distribución que le 
permitía llegar a 120.000 clientes una vez a la semana y tener presencia nacional; y 
además una capacidad de innovar y visión para industrializar productos de consumo 
casero, etc.; y presencia en el mercado del grupo Andino, en países como Venezuela, 
Ecuador y los primeros pasos en Perú, con todo y sistemas de distribución armados en 
cada uno de dichos países (Dinero, 1998b); se dejó seducir por la empresa francesa que 
faltaba por entrar al mercado colombiano, o alguna de las otras 5 que ya estaban instaladas 
en Colombia. 
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La Productora # 1 de Yogurt en el mundo, decidió entrar con otro de sus fuertes para 
entonces, con el negocio de las galletas. Para mediados de septiembre de 1998, se 
anunciaba la escisión o spin off12 de Noel y Zenú13 (Dinero, 2000b), dos de las empresas 
antioqueñas pertenecientes al Grupo Empresarial Antioqueño - GEA, las cuales se habían 
fusionado en el año de 1991, con el fin de poder determinar fiablemente su valor 
independientemente, como requerimiento para la posible compra del 30% por parte de la 
Compañía Francesa Danone de las acciones de Noel (Dinero, 1998d). 
Tan solo 26 días después, se anunciaba la inversión del Grupo Industrial Danone en 
Industrias Noel (Dinero, 1998a). Aunque en algunos momentos se hablaba de que la 
inversión se daría mediante una nueva emisión de acciones, de entre el 30% y el 40% del 
total de la empresa (Dinero, 1998c), el grupo Danone invirtió US$24 millones y se quedó 
con el 20% de la Compañía de Galletas Noel (ElTiempo, 1999a; LesEchos, 1999), 
pactándose que en un futuro de dos años, dicha participación podría llegar al 30% (Dinero, 
1999d; ElTiempo, 1999d). Esto tras  dos años de negociaciones según lo delatado por 
presidente de la Junta Directiva de Noel, más adelante (ElTiempo, 1999b). 
Pese a que en algún momento se escucharon aires de que el Sindicato Antioqueño estaba 
considerando a otros posibles inversionistas, como Nabisco, todo esto ante una supuesta 
demora de Danone en tomar la decisión de comprar dichas acciones (Dinero, 1999e). 
Compra que fue ratificada prontamente por el Grupo Francés (Dinero, 1999c; ElTiempo, 
1999c).  
Este fue el primer acercamiento hacia el mercado de lácteos que hacia Danone, desde el 
lado de las Galletas, esa fue su bandera de entrada. Pero era claro que los lácteos estaban 
en su mira14, puesto que esa es el DEA sobre el cual es el principal jugador mundial. El 
ataque en lácteos se producirá cuando la multinacional sienta que domina con más 
destreza las particularidades del mercado colombiano (Dinero, 1999f). 
La alianza con Noel, tenía un punto fundamental en la estrategia que siempre ha 
desarrollado Danone a lo largo de su historia, y es que a través de esta unión les permitía 
trabajar en Colombia, Venezuela, Ecuador, Perú, Centroamérica y las Antillas. En palabras 
de Carlos Mario Giraldo, presidente de Industrias Alimenticias Noel (ElTiempo, 1999b): 
…”Eso significa que vamos a tener un aliado, un socio para el mercado galletero, para 
crecer nuestras marcas y utilizar las de ellos y convertir a Colombia definitivamente en un 
centro industrial con alcance regional”… 
                                               
 
12 Spin Off: separar una unidad de la organización y entregar el control a un tercero o vender las acciones en oferta 
pública en los mercados de capitales (Dinero, 2000a). 
13 Principales empresas del Grupo Económico Antioqueño en Galletas y Carnes Procesadas respectivamente (LesEchos, 
1999; Dinero, 2002) 
14 Tanto es así que en 1999 ya estaba registrada ante la Superintendencia de Industria y Comercio su marca estrella Activia 
(ElTiempo, 2007c; Portafolio, 2007f). 
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Es decir gracias a la entrada en un mercado, inmediatamente tiene acceso a otros tantos, 
quizá el plato favorito de esta multinacional. En palabras del mismo Fabio Rico15 en una 
entrevista dada a la Revista Dinero (Anexo A) (Dinero, 1999b): 
”… cuando uno está bien posicionado en el mercado, tiene muchas posibilidades. Esta 
alianza pudo haber sido con Nabisco, por ejemplo, o con otro cualquiera, porque todos los 
jugadores internacionales tenían que estar interesados en una empresa como Noel. 
Cuando hay disposición de las dos partes, es muy fácil ponerse a discutir la posibilidad de 
la alianza. Nosotros convinimos con Danone que ellos pueden llegar a tener hasta el 30% 
de Noel, pero en el exterior vamos a ir 50-50, que es lo justo…” 
Cerca de 30 grupos franceses entraron en la época de los noventa a Colombia, sus propios 
análisis de riesgo les señalaban a Brasil, México, Argentina y Chile como opciones 
atractivas, países donde se instalaron rápidamente. A Colombia le tocó el turno en el 99 
(Dinero, 1999a), una vez invirtieron en los tres países anteriores, ya que siempre estuvo 
en el cuarto lugar (Dinero, 1999a; Portafolio, 2008b). Y es que ante los procesos de 
apertura económica y globalización, algunos dirigentes hasta exclamaron que lo mejor que 
le podía pasar a Colombia era la compra por parte de estas multinacionales francesas o 
los joint venture. "¿Por qué inventar la pólvora si ya se inventó? ¿Para qué va a gastar 
Colombia 20 o 30 años inútilmente en desarrollar una tecnología que ya existe? ¿Por qué 
no asociarse y captar la tecnología del segundo exportador mundial agroalimentario?, 
exclamaba Pierre Lamat, ex presidente de la Cámara de Comercio Colombo Francesa 
(Dinero, 1999a). 
Esta unión entre la francesa y Noel (de nuevo una alianza estratégica), no solo le permitió 
a Danone conocer el mercado colombiano, sino que le permitió extraer el conocimiento de 
la región caribe y andina que ya estaba desde antes de la fusión en la mira de la galletera 
nacional. Colombia seria la punta de lanza para Centroamérica, Suramérica y el Caribe 
(ElTiempo, 2000). 
En el acuerdo entre Noel y Danone, Danone tenía derecho a aumentar su participación en 
la compañía del 30% actual al 45% en los siguientes, oportunidad que no pensaba ser 
desaprovechada por los Galos, quienes una vez más dejan ver su tradicional estrategia, 
de entrar con poco capital pero este, va aumentando poco a poco. Tanto que en caso de 
darse este aumento, la francesa no sería mayoritaria, pero sí el socio con la participación 
más alta en la empresa (Dinero, 2000c). Cosa que muy seguramente puso a pensar a los 
antioqueños.  
Iniciando marzo de 2001, prontamente se anunció el aumento de la participación del 10% 
accionario, el cual se realizaría en junio por un monto de 18 millones de dólares. Dicha 
                                               
 
15 Fabio Rico ha sido uno de los tres pilares del Sindicato Antioqueño, junto con Adolfo Arango (de Cemento Argos) y Nicanor 
Restrepo (de Suramericana). Desde la presidencia de la Compañía Nacional de Chocolates, Rico ha sido el artífice de la 
internacionalización de la industria de alimentos del grupo y ha sido el gran abanderado en el país de las alianzas estratégicas 
como mecanismo natural de creación de mercados (Dinero, 1999b). 
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cantidad se sumaría a los 24 millones de dólares que Danone pagó el 28 de mayo de 1999, 
al suscribir 52.500 acciones en la Compañía de Galletas Noel S.A. equivalentes a 40.448 
millones de pesos. La alianza para Noel no solo significo mejoras en tecnología, 
distribución, fortalecimiento de marcas y capacitación del recurso humano, sino también 
mayor dinámica en la actividad exportadora lo que le genero a la compañía ingresos totales 
por 529.366 millones de pesos, con un crecimiento de 14,5 por ciento y utilidades netas 
por 28.431 millones de pesos, con crecimiento del 37,9 por ciento. El negocio de las 
galletas se consolidaba en el mercado Andino con una participación del 24 por ciento y del 
52 por ciento en Colombia (ElTiempo, 2001d). A su vez ya realizaban exportaciones a 32 
países (ElTiempo, 2001a). 
Esto último en medio del recentraje del negocio galletero que ya empezaba a realizar la 
empresa Gala, puesto que anunciaba el cierre de  seis plantas en cinco países de Europa 
(Francia, Bélgica, Holanda, Italia y Hungría) y suprimirá en tres años 1.780 empleos 
(ElTiempo, 2001c). Despidos que sumados a los anunciados por Marks and Spencer16, 
hicieron reaccionar al Gobierno en el poder, en la búsqueda de frenar despidos masivos 
(ElTiempo, 2001e). 
Mientras tanto, La patronal francesa, Medef, estuvo animando a las empresas galas a 
invertir en Colombia, Panamá y la República Dominicana, donde una delegación de 
empresarios identificó numerosas oportunidades de negocio en un viaje a los tres países 
(ElTiempo, 2001b). 
Pero ese tipo de movimiento de especialización, no son exclusivos de las multinacionales, 
para dichas fechas se observaba como por ejemplo en Colombia las empresa del GEA. En 
menos de 45 días, las dos principales compañías de alimentos del Grupo Empresarial 
Antioqueño (GEA)-la Compañía Nacional de Chocolates e Industrias Alimenticias Noel- 
anunciaban la transformación de su razón social y pasaron a ser inversionistas con un foco 
claro en alimentos, de tal manera que dejaban la labor industrial y de comercialización en 
manos de sus empresas filiales y ahora las nuevas compañías quedaban con la tarea de 
buscar nuevos negocios, posibles alianzas y socios, siguiendo así las líneas estratégicas 
del conglomerado: focalizarse, crecer e internacionalizarse. El señor Giraldo enunciaba lo 
siguiente: "Cuando el mercado era cerrado, tenía sentido dedicarse a muchas actividades. 
Ahora, con un mercado ampliado, debemos avanzar en la circunscripción territorial, pero 
muy enfocados en la definición del negocio. Mientras las compañías expanden sus 
fronteras, se focalizan, y esta es una de las maneras más importantes de darle 
competitividad a una empresa" (Dinero, 2002). 
El segundo día de abril del 2004 se anunciaba al mundo que la empresa argentina Arcor, 
la mayor fabricante de golosinas de América Latina, y el Grupo Danone formaban una 
empresa conjunta que se convertiría en la mayor fabricante de galletas en Sudamérica con 
ventas estimadas de US$300 millones (la selección del crecimiento conjunto como modo 
                                               
 
16 Una de las principales cadenas de almacenes de Ropa del Reino Unido, con operaciones en Europa. 
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prioritario de desarrollo). Con dicha alianza realizada para asociarse en la producción y 
venta de galletas y golosinas en Argentina, Brasil y Chile, Arcor y Danone pasarían a 
controlar el mercado argentino, serian número dos en Brasil y ocuparían el tercer lugar en 
el mercado chileno (ElTiempo, 2004a, 2004b, 2004c). 
Arcor era un grupo argentino de capitales familiares, disponía en dicho momento de 31 
fábricas en Latinoamérica y exportaba sus productos a 115 países, empleando a 13.000 
personas en la región, facturando en 2003 US$ 810 millones. En la alianza, que llevaría el 
nombre Bagley, la francesa tendría el 49 por ciento y Arcor el 51 por ciento, además de 
tener a su cargo la gerencia de la empresa (ElTiempo, 2004c; Dinero, 2005a). 
El 11 de febrero de 2005, casi un año después de dicha unión, se anunciaba al mundo el 
divorcio entre Danone y la Compañía de Galletas Noel tras un lustro de relación, por culpa 
de dicho tercero en la relación, Arcor. La Junta Directiva de la empresa nacional expresaba 
que el objetivo de Danone de desarrollar el mercado de Mercosur y Chile con Arcor, 
limitaba su ingreso a esos mercados, por lo que Danone e Inveralimenticias Noel, empresa 
matriz de la galletera nacional, consideraron preferible y conveniente para ambas partes 
ampliar las oportunidades de mercado a todo el continente sin restricción alguna 
(ElTiempo, 2005e).  
Noel esperaba aprovechar las condiciones creadas con la firma por parte de Colombia de 
un tratado de libre comercio con Mercosur y de la existencia de un acuerdo bilateral de 
comercio con Chile. Su plan de expansión internacional, era su ruta a seguir, el cual se 
veía fortalecido con la adquisición del negocio de galletas de Nestlé en Centroamérica. 
Dicha compra le aportó al portafolio de Noel marcas reconocidas como Canasta, Classic, 
Arrolladito, Merendina y Copoz. Además, le permitía tener una presencia directa a través 
de la comercialización en países como México, USA, Ecuador, Venezuela y los 
centroamericanos (ElTiempo, 2005c).  
Con esto se daba la partida (momentánea) del mercado colombiano por parte de la 
empresa francesa, salida un poco suspicaz, teniendo en cuenta el tiempo transcurrido 
entre el aviso de la unión de Danone con Arcor, y el momento en que se decidió dar fin a 
la alianza colombo-francesa, atendiendo que desde un principio era de conocimiento 
público los planes de expansión de dicha alianza. A juicio del escritor, al parecer fue más 
bien la oportunidad perfecta para deshacer dicha unión, ante la posibilidad de perder el 
control de la Compañía De Galletas Noel puesto que dicha empresa como una de las 
insignias del GEA, es parte de su famoso “Enroque”17 y un aumento de su participación al 
                                               
 
17 El “modelo de enroque” o cruce accionario del conjunto de empresas que dio origen al GEA no fue algo planeado con el 
fin de formar un grupo empresarial, sino más bien que éste fue el resultado de la estrategia defensiva por parte del grupo de 
empresas que tomaron la iniciativa. En esta estructura, la propiedad del GEA está repartida en una serie de inversiones 
cruzadas entre las distintas empresas que lo componen, tanto entre las tres grandes cabezas del Grupo, Suramericana de 
Inversiones, Inversiones Nacional de Chocolates y Cemento Argos, como entre las demás empresas que hacen parte de 
cada uno de los sectores que lideran las anteriores (Londoño & Acosta, 2004). 
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45% como se tenía previsto significaría la pérdida del control de la misma, y una alteración 
a dicha estructura. 
El Sindicato Antioqueño flexibilizo su modelo para permitir la entrada de inversiones, pero 
sin dejarlo de fondo, en palabras del señor Rico (Dinero, 1999b): 
… “El enroque que nosotros hicimos fue consecuencia de una circunstancia. Y en la 
medida en que esa circunstancia cambie, el enroque será menos estricto. No quiere decir 
que nosotros tengamos que permanecer con el modelo primigenio, pero el enroque 
siempre existirá, entre otras cosas por una razón sencilla: a mí me gusta tener negocios 
buenos y a todo el mundo le gusta tener negocios buenos. Ahora, que llegue un momento 
en que prefiera tener por estrategia, un poco más de una cosa que de otra”... 
Y en palabras de Nicanor Restrepo (Dinero, 2000b): 
… “El enfoque no ha cambiado porque no hay que cambiarlo cada año. Lo que se viene 
hablando del desenroque del Grupo Antioqueño es una idea de los medios. Para nosotros, 
el control y la propiedad no están ni han estado en discusión. El triángulo Nacional de 
Chocolates, Suramericana y Argos se mantiene intacto. No hay que confundir el 
desenroque en el sentido de la propiedad cruzada con la búsqueda de instrumentos que 
permitan superar las limitaciones que tiene la propiedad cruzada. Las alianzas 
internacionales son nuestro camino de desenroque. Lo que sí se ha hecho es concentrar 
y especializar más a cada uno de los holdings en sus negocios específicos”… 
Así salía momentáneamente Danone (una de las joyas de la corona francés) de la Región 
Andina, en medio de una defensa patriótica por una supuesta oferta de compra hostil por 
parte de PepsiCo Inc mediante una OPA. Lo que en Francia desató todo un movimiento 
de oposición en donde se escucharon desde fuertes voces de protestas, en donde hasta 
el Presidente del país y el primer ministro, tuvieron cabida, este último haciendo 
comentarios como el siguiente: "Danone, evidentemente, forma parte de los emblemas de 
nuestra industria y defenderemos, por supuesto, los intereses de Francia"(ElTiempo, 
2005b, 2005a, 2005d, 2005i, 2005f). 
Lo que para algunos era un simple asunto de sus accionistas, en Francia se convirtió casi 
que en una cuestión de Estado. Toda una nación, desde el presidente Chirac hasta los 
sindicatos, pasando por los pequeños accionistas levantaron una ola de rechazos, Nicolas 
Sarkozy18, Ministro del Interior, afirmó que "los poderes públicos deben hacer lo posible 
para bloquear la compra de Danone" (ElTiempo, 2005f; Portafolio, 2006). Finalmente Pepsi 
anuncio públicamente que no alistaba una OPA sobre Danone, poniéndole fin a la agitación 
desatada (ElTiempo, 2005h, 2005g).  
                                               
 
18 Ministro de Finanzas, de Comunicación, del Interior y de Economía, Finanzas e Industria durante diferentes gobiernos de 
la década de los años 90 y la primera década de los año 2000. Presidente de la República  Francesa entre 2007 y 2012. 
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Dicho movimiento nacional francés que era cuestionado por la prensa de izquierda, al tildar 
al gobierno de hipócrita por ser proteccionista ante la venta de sus empresas y ultraliberal 
cuando las mismas compran a sus competidores extranjeros (ElTiempo, 2005i), 
contrastaba con lo que ocurría con Colombia, ya que a pocos kilómetros de París, los 
presidentes de SABMiller y los accionistas mayoritarios de Bavaria brindaban en Londres 
con cerveza, luego de concretar el negocio de la historia en Colombia19, la venta o el 
traspaso por parte del Grupo Santo Domingo de la empresa cervecera Bavaria S.A. a la 
empresa sudafricana (ElTiempo, 2005i). 
Con dicha adquisición SABMiller no solo entró a dominar el mercado colombiano, sino el 
de la región andina, de nuevo una sola adquisición, permite muchas (otro claro ejemplo del 
modo de desarrollo mediante el crecimiento externo). 
En palabras de Alejandro Gaviria20: "Lo que sucede con estos cambios de propiedad es 
que las empresas extranjeras poco a poco van a tener más injerencia en la política interna. 
La muestra es la respuesta del presidente Uribe de disminuir el impuesto a las remesas lo 
cual coincide con esta sugestiva transacción" (ElTiempo, 2005i). Lo que lleva a otra 
discusión, puesto que es curioso ver como en pleno auge de la palabra "globalización" que 
hace hoy parte del léxico de expertos y analistas, que pregonan las ventajas de un mercado 
libre y abierto, ante situaciones adversas son los mismos empresarios que han promulgado 
que el estado debe ser ajeno al mercado, ante situaciones adversas son los primeros en 
enviar mensajes de SOS para que este les ayude. 
Todo lo que demuestra esto es que, a pesar del proteccionismo del primer mundo, la 
inversión foránea aún es bienvenida en países del tercer mundo, puesto que se considera 
fundamental para el desarrollo económico local (Dinero, 2005b). 
El 18 de febrero de 2007, se anunciaba el regreso de Danone a la industria colombiana, 
esta vez bajo su modalidad favorita de entrada, un Joint Venture, con la empresa Alquería 
S.A.21 (Dinero, 2007b; Portafolio, 2007b). Tras dos años de negociaciones, finalmente la 
francesa logro la alianza estratégica para entrar con los lácteos, su línea de negocios más 
fuerte, y que estaba en proceso y en espera desde la entrada con las Galletas Noel 
(ElTiempo, 2007b). Lo aprendido durante el proceso con el Sindicato Antioqueño les 
permitió entrar de lleno a su especialidad. 
En el nuevo Joint Venture, Danone-Alquería tendría activos por 500 millones de pesos y 
su mayor accionista sería Tricamp Lácteos, una de las filiales de la firma europea en 
España, la cual adquirió el 50 por ciento de las acciones en circulación. Danone Francia 
                                               
 
19 En julio de 2005 se anunció el acuerdo entre SABMiller y Bavaria, mediante el cual una subsidiaria de la primera se 
fusionará con BevCo LLC., (BC), y un holding de las inversiones del Grupo Santo Domingo-GSD. Como consecuencia, 
SABMiller tendría una participación, indirecta, del 71,8% que es la misma del GSD en Bavaria. En contrapartida, aquella 
emitirá a nombre de BC 225 millones de acciones ordinarias de SABMiller, que representan 15,1% de su capital (Parra 
Restrepo, 2005; Rodríguez Romero & Duque Oliva, 2008). 
20 Actual Ministro de Salud y Ex-Director de Planeación Nacional 
21 Danone es el mayor productor de yogurt en el mundo. Alquería es la mayor procesadora de leche larga vida de 
Colombia. 
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obtuvo el uno por ciento de la nueva firma y Alquería 48% y dos de sus socios el 1% 
restante(Portafolio, 2007e, 2007d). Es decir en manos de Danone quedó el 51% y en las 
de la colombiana el 49%. 
La empresa gala invertiría más de US$100 millones para su entrada al país, permitiéndole 
a los consumidores contar con los productos Danone, como lo eran Activia22, un yogur que 
esta multinacional francesa lanzó al mercado en 1986 y que ayuda a regular la función 
intestinal en solo dos semanas, si es ingerido todos los días23. Así mismo, Danone lanzaría 
en Colombia su producto Actimel, que comercializa en el mundo desde 1994 y que ayuda 
a reforzar las defensas del organismo gracias a su fermento exclusivo L. Casei Defensas. 
Dicha entrada generaría 400 empleos (Dinero, 2007d). 
Figura 4-1: Las cifras de Activia 
 
Fuente: Constans (2011, p. 6) 
Y pasados escasos 7 meses, y faltando más de un año para empezar a comercializar sus 
productos, ya se hacía sentir al iniciar una guerra directa con la empresa dominante en 
Colombia, Alpina, en términos de competencia desleal argumentando que esta última le 
había copiado diversas marcas, productos y comerciales que ellos tienen, en este país. 
Las acciones legales iniciadas contenían: acciones de nulidad y cancelación marcaria, 
denuncia de prácticas comerciales restrictivas y acción por violación de derechos de autor 
(Dinero, 2007a).  
Y es que con la entrada al sector de los lácteos colombiano por parte de Danone, se 
esperaba toda una agresiva estrategia publicitaria y de mercadeo en las neveras de los 
supermercados y tiendas del país, para competir contra Alpina, uno de los líderes de la 
categoría que tiene más del 65% del mercado de yogures. Sin embargo, antes de que la 
                                               
 
22 Yogurt probiótico mas importante de la compañía Danone, comercializado en más de 30 países. 
23 Elogios retirados en el 2010 del mercado europeo por evaluación de la Autoridad Europea de Seguridad Alimentaria 
(EFSA) (ElTiempo, 2010a) 
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multinacional lanzara su primer producto en el territorio, la batalla se inició en los tribunales 
de justicia (Dinero, 2007e). 
La guerra no se limitó solo a esas denuncias, le sumaron otras con el ánimo de proteger 
el buen nombre de la empresa, por injuria y calumnia contra Julián Jaramillo, Presidente 
de Alpina, y Juan Pablo Fernández, Gerente de Mercadeo de la misma compañía. Estas 
últimas respondian a “las falsas declaraciones” que los directivos de Alpina dieron a 
distintos medios de comunicación en relación al comportamiento de Danone en otros 
países y las discusiones que sostuvieron las dos compañías en Colombia (Dinero, 2007c). 
Uno de los interrogantes de Alpina era el por qué Danone no había demandado otras 
empresas, como Nestlé o Parmalat, que tenían productos similares. Según Armando 
Reyes, director de mercadeo de Danone-Alquería, Parmalat reconoció similitudes de su 
producto Valia con el de Activia de Danone (Dinero, 2007e). 
Figura 4-2: Presencia de Activia en el año 2000 
 
 
Fuente: Riboud (2002, p. 6) 
 
En dicha guerra larga, la cual parecía un enfrentamiento normal entre dos compañías que 
se disputan el mercado, en donde se instauraron cerca de 19 demandas, existían otros 
motivos de fondo. Otra jugada o estrategia que Danone realiza en sus métodos 
expansivos. Cuando no se puede adquirir a la empresa líder, se desprestigia para quitarle 
poder y  terreno.  
Prontamente, los directivos de la colombiana Alpina, salieron a decir públicamente que los 
términos de Danone eran "o venden ahora a buen precio o venden después con menor 
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precio y con descrédito", dijo el vicepresidente de mercadeo de Alpina, Juan Pablo 
Fernández quien aseguro que las demandas surgieron luego de una serie de reuniones 
confidenciales con Alpina que hizo Danone a espaldas de su socio local, Alquería. 
Enuncian que desde un principio le planteo la posibilidad de alianzas para desarrollar 
mercados internacionales pero no en el colombiano, donde Alpina era líder. Según 
Fernández, el gerente de Danone Alquería, Marcelo Palmeiro, anunció "todo a lo que nos 
exponíamos si les decíamos que no. Era una andanada de ataques de los cuales nos iban 
a meter en la parte legal, en campaña de prensa agresiva y que nos íbamos a arrepentir 
de irnos contra Danone". Acusaciones a las que el presidente de Alquería, Carlos Enrique 
Cavelier, dijo que Alpina era una "novia brava y despechada", y no le iba a dañar su 
"matrimonio feliz" con Danone (ElTiempo, 2007a). 
Figura 4-3: Presencia de Actimel 
 
 
Fuente: Riboud (2002, p. 6) 
Lo más curioso del caso fue que Danone no habló sobre contactos con Alpina, sobre 
reuniones hechas o no con otras empresas, atendiendo principios éticos y de 
confidencialidad, es decir nunca los aceptó pero tampoco nunca los negó. 
Y es que en dicha guerra, pese a las demandas, aviso de prensa y acercamientos para 
una reunión fallida, entraron a mediar desde embajadores de los dos países, el Consejo 
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del Estado Colombiana, hasta el mismo Presidente de la Republica de Colombia, el señor 
Álvaro Uribe Vélez24, con el fin de que calmaran las aguas y se buscara una salida pronta 
a dicho conflicto (ElTiempo, 2007d; Portafolio, 2009). 
Lo que se juega con todos dichos procesos, es un valor alto para las empresas, como lo 
es el nombre, prestigio, etc., pero muchas veces para las empresas vale la pena correr el 
riesgo de enfrentarse a una demanda de competencia desleal, porque con lo que ganan 
con el efecto de la publicidad, recuperan los posibles litigios que se presenten. Arriesgarse 
puede ser útil para detener a sus competidores, incluso a costa de los perjuicios que en el 
futuro les podrían causar, ya que no es fácil medir el impacto de la competencia desleal. 
Cuando una empresa inicia una nueva campaña publicitaria y sus argumentos no son 
ciertos y van en contra de otra marca, mientras se pronuncian los jueces, ya que el daño 
ya está hecho(ElTiempo, 2007e). 
Pero en este tipo de enfrentamientos y movimientos, no solamente salen beneficiados las 
empresas, por ejemplo los ganaderos colombianos salieron muy beneficiados de la 
entrada de Alquería como competidor y de todos los diferentes procesos que se 
empezaron a dar en el sector lácteo colombiano, puesto que aunque varios factores 
tuvieron incidencia, el de más peso es la llegada de nuevos competidores a la industria 
láctea del país, que ha traído grandes negocios y nuevas inversiones, y en beneficio de 
los ganaderos el precio de la leche empezó a subir (Portafolio, 2007g)  (Ver Anexo B). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                               
 
24 Presidente durante los periodos consecutivos 2002-2006, 2006-2010 
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Figura 4-4: Precio de Leche Líquida 
 
Fuente: Federación Colombiana de Ganaderos FEDEGAN (2012) 
América Latina, que en el pasado no era estratégica para compañías multinacionales, 
rápidamente se convirtió en una de las mayores posibilidades de crecimiento por el 
comportamiento favorable de los mercados emergentes, mientras que las firmas locales 
buscaban con intensidad desarrollos en mercados internacionales con sus marcas y 
productos.  
Figura 4-5: Mercados emergentes considerados por el Grupo Danone  
 
 
Fuente: Morgan (2011, p. 15) 
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En general, la estrategia de Danone consiste en probar los mercados vecinos a las 
regiones en las que operan sus fábricas, exportando sus productos. Dicha metodología no 
requiere grandes inversiones, y si tiene resultado, realizan una compra local.  
Si para esto tienen que enfrentar a los líderes del mercado, lo hacen con uñas y dientes. 
Y es que en Latinoamérica la francesa se enfrentó con Coca Cola por una supuesta 
campaña virtual de desprestigio en contra de la marca de agua Dasani, en la cual 
estuvieron presuntamente involucrados dos de los ejecutivos de Danone Argentina 
(LesEchos, 2007). Campaña que fue negada por los directivos de la empresa francesa 
diciendo que esa no era su política (Portafolio, 2007i). Otro caso fue el de Chile, allí tuvo 
líos con Soprole (que tenía el 51 por ciento del mercado local) por el registro de algunas 
marcas (Semana, 2007). 
Por el lado de Alquería, esta tenía un pequeño asunto pendiente con Alpina, ya que hacia 
algunos años, la primera se quejó ante su competidor porque había sacado una avena con 
un empaque similar al que ya tenía en el mercado. Alpina reconoció la falla y descontinuó 
la producción de esa referencia. En declaraciones, Enrique Cavelier dijo que no fue más 
allá en ese episodio porque sabía que Alquería era más chiquita (Portafolio, 2007c). Pero 
en este segundo round, contaba con un hermano mayor que lo respaldara, por lo que este 
nuevo enfrentamiento iba a ser a otro precio, y no tendría el mismo calibre que el del 
primero enfrentamiento.  
El Grupo Danone-Alquería inauguró su planta de lácteos en Cajicá, Cundinamarca, el 
martes 19 de febrero de 2008 en un evento por todo lo alto, en el cual estuvieron presentes 
el vicepresidente de Colombia, Francisco Santos Calderón, el embajador de Francia en el 
país, Jean Michel Marlaud, y el director general delegado del Grupo, Bernard Hours en 
compañía de toda la junta directiva del Grupo, encabezaron el acto protocolario de llegada 
de este grupo al país; evento al que asistieron más de 500 invitados (Cambio, 2008). 
En palabras del señor Hours (Dinero, 2008b):  
“ uestro Grupo cree en Colombia, en sus autoridades, en su economía, en sus 
consumidores, en su gente. Esta confianza se materializa en esta planta que es la principal 
señal de que queremos anclar nuestro negocio en el país, con un ambicioso programa de 
inversión que también estará acompañado de programas de responsabilidad social de gran 
impacto. Nuestra meta es diversificar nuestras inversiones en Colombia y la Región Andina 
y desarrollar la industria de yogures que aún es incipiente si la comparamos con otros 
países”.  
 De esta manera Colombia se convertía en la puerta para el ingreso de Danone el mercado 
andino. 
Así el Grupo Danone, entro después de un año de preparación al mercado en Colombia, 
con el fin de dinamizar la industria local del yogurt y ofrecer a los consumidores alternativas 
de alimentos funcionales y beneficiosos para su salud con los yogures NutriDay y Activia 
que fueron adaptados a los gustos de los consumidores colombianos, este último el más 
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vendido en el mundo. Activia es la marca de yogurt más importante en el mundo, presente 
en 40 países desde su lanzamiento en 1987. Es un alimento lácteo fermentado con 
ActiRegularis, el probiótico con más estudios científicos en el mundo, que ayuda a regular 
el tiempo de tránsito intestinal con tan sólo dos semanas de consumo. Por su parte, 
NutriDay refleja la experiencia de más de 90 años de Danone en la industria láctea, y llegó 
en distintas presentaciones y sabores para toda la familia (Dinero, 2008a, 2008b). 
Figura 4-6: Consumo de yogurt a nivel mundial 
 
Fuente: Constants (2011, p. 11) 
En entrevista dada por el señor Bernard Hours (Anexo C) En el país el consumo per cápita 
de yogures de 3,9 Kg. por año, mientras en otros países como Argentina, asciende a 14,5 
Kg. Por lo que la misión de la empresa no solo era arrebatar clientes de los rivales, sino 
que a su vez era aumentar el mercado, ya que la única forma de crecer para una compañía 
no es la primera opción.  
Figura 4-7: Consumo de Yogurt en Kg/Año 
 
Fuente: El autor a partir de Dinero (2008c) 
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Así mismo, Hours agregó que Colombia es importante para el grupo, no sólo por ser un 
país de gran potencial económico y con una industria láctea para desarrollar, sino como la 
puerta de entrada a la región Andina, mercado que en un comienzo el Grupo Danone 
esperaba abastecer desde el país. “Colombia es para nosotros la puerta de entrada a otros 
países andinos como Ecuador, Perú y Bolivia, donde esperamos llegar con nuestros 
productos y también dinamizar la industria láctea. Danone es un jugador mundial para el 
cual América Latina es ahora uno de los principales países para concretar negocios” 
(Dinero, 2008c). 
Figura 4-8: Una base para Cuatro Países 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Fuente: El autor  
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Otra episodio en la guerra entre Danone-Alquería y Alpina, estuvo marcado por un estudio 
que pago Alquería, y que demostraba que Alpina no era la reina sino que la primera 
compañía de lácteos en Colombia es Colanta, con ventas por $1,26 billones en 2007, a su 
vez asegurando que era la empresa con mayor crecimiento en el sector. Así intentaba por 
otro lado más, bajarle la importancia a Alpina. 
Figura 4-9: Principales empresas del sector lácteo en 2007 
 
Fuente: El autor a partir de Portafolio (2008a) 
Figura 4-10: Crecimiento de las compañías del sector lechero en 2007 
 
Fuente: El autor a partir de Portafolio (2008a) 
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En una entrevista realizada por semana a los presidentes de Alpina y Danone (Ver Anexo 
D), en medio de los halagos que se hacían el uno y el otro, se observaba que lo que más 
les importaba a Danone-Alquería era expandir el mercado, aumentar el consumo de los 
colombianos, para que así sus productos tuvieran mayor presencia. Y aunque hablaban 
de un arreglo por las buenas (Semana, 2008), solo hasta el 2010 dicha guerra llego a su 
fin, a favor de Alpina, ya que las autoridades competentes sancionaron que no existió 
plagio de marcas, debido a que se estaban usando nombres genéricos (ElTiempo, 2010b). 
Así Danone-Alquería comenzó y lleva su camino en el mercado colombiano y andino, 
gracias a la implementación de una base en Colombia con la cual cubre la demanda de 
estos, convirtiéndose en un guerrero fuerte, en medio de una guerra hacia la dominación 
mundial que sigue en progreso. 
 
 
  
 
5. Conclusiones 
5.1 Conclusiones 
Evidencia de lo expresado por Lemaire & Petit en el año 2003 (Figura III), es que Danone 
como jugador mundial se enfocó en su estrategia de internacionalización. Siempre ha 
mantenido una adaptación constante de la estructura de la empresa para hacer frente a 
las etapas de dicho proceso (estructuras a su vez fundamentadas en una gestión 
autónoma). Dicha estrategia de internacionalización está en constante revisión, prueba de 
ello, es la entrada y salida de diferentes D.A.E. a lo largo de su historia y de las 
localizaciones donde se encuentre. La instauración de bases de batalla y cómo actuar en 
cada una de ellas como una constante en su actuación. El entrar en un país directamente 
como productor o solo testearlo con ventas a través de distribuidores para saber si puede 
ser una ficha o posición importante para su estrategia, es decir la puesta en marcha de su 
máquina productiva, y la constante evaluación de los resultados para analizar los pasos a 
seguir y el acelerar, replantear o repensar el actuar en cada mercado, para no descuidar 
ningún flanco de batalla y avanzar cada vez más en su lucha por la obtención de una parte 
mayor del mercado. 
La globalización de las economías y por ende la apertura de las fronteras de los países 
fueron y son los agentes dinamizadores de los mercados desde el siglo pasado. Mercados 
que no son ajenos a los acontecimientos que ocurren en cada rincón del planeta. Para 
Danone, las zonas económicas integradas han sido una oportunidad muy bien 
aprovechada por ellos, la Unión Europea, el Mercosur y la CAN son convenios que le han 
permitido con un solo movimiento entrar en varios países a la vez, sin necesidad de 
establecer industria en cada uno de ellos, logra atender dichos mercados gracias a las 
desreglamentaciones y oportunidades generadas con dichos acuerdos. Lo que conlleva a 
que las industrias locales no solo tienen ahora que competir con las de su área sino con 
cualquier empresa del mundo, es decir la apertura es un hecho ineludible para cualquier 
compañía si no quiere sucumbir ante el mercado. 
Se pasó de tener estructuras domésticas, familiares, etc., a tener estructuras 
multinacionales y mundiales. Se pasó de pensar en términos de estado o locales, a pensar 
en regiones y en el mundo entero, a su vez dinamizando la movilidad de factores, los cuales 
dejaron de ser inamovibles. Es decir el desarrollo no se amarra hoy en día únicamente a 
atender variables estáticas de desarrollo, el desarrollo es dinámico, por lo tanto las 
variables que lo determinan son igualmente dinámicos. Danone desde el siglo pasado 
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intuyó esto, comprendió que su mercado no podía limitarse a Francia y posteriormente 
Europa, por esto su expansión hacia otros mercados fuera de la región fue muy temprana. 
Pensaron en el mundo, y por eso hoy son jugadores en casi todo él.  
Antoine Riboud durante el proceso de fusión entre las vidrieras Souchon-Neuvesel y 
Glaces de Boussois a finales de los años 60’s expreso “ osotros teníamos toda la ventaja 
de tomar en nuestras manos nuestro destino”, esto, atendiendo la búsqueda de un socio 
francés con actividades que no fueran de su directa competencia en el comienzo de su 
etapa de expansión y posterior internacionalización. Estas palabras expresadas por el 
señor Riboud, demuestran algo que pasa desapercibido ante los ojos de muchos, y es, la 
oportunidad de elegir a la cual diariamente cualquier persona (natural o jurídica) se 
enfrenta. La vida e historia de cada uno es el resultado de una función matemática con 
múltiples variables que cada uno elige atendiendo las situaciones que el mismo o su 
entorno provocan. La historia de una empresa como Danone, esta permeada e influenciada 
por aquellos que la dirigen en el amplio mar por el cual las organizaciones pueden navegar, 
ellos humanos como todos, eligen de la amplia baraja de opciones aquellas que a su modo 
de ver o su experiencia (producto de su madures en la mayor parte de las veces) son la o 
las mejores opciones. 
La estrategia de internacionalización surge como el resultado de una decisión estratégica 
(y por lo tanto con un grado de irreversibilidad alto)  para las compañías que deciden 
ampliar su entorno fuera de su zona de confort. Y es en la búsqueda de dicho desarrollo 
internacional donde el ente debe tener en cuenta las dimensiones de las mutaciones 
tecnológicas, económico-sociales y político-reglamentarias. Mutaciones que a su modo, 
transforman poco a poco a aquellos que se extienden en los campos internacionales (y 
también a los que no), puesto que aunque existen 198 países y aproximadamente 6.000 
millones de personas, y a pesar de que solo existe un mundo pero cada individuo es un 
mundo, cada individuo está influenciado por cada cosa que se encuentra en su entorno, 
porque por más pequeña que sea, directa o indirectamente la existencia o no de cada cosa 
los afecta en algo. Más tarde que temprano la globalización tocara las puertas de cada 
organización así esta no decida inmersionar en el mercado internacional, está en cualquier 
momento lo visitara. 
En un espacio que es finito, se buscan expansiones infinitas. Las empresas, especialmente 
en el sector de productos de consumo masivo como alimentos y bebidas, se están aliando 
para sobrevivir. Todo con el fin de buscar un mayor mercado, pero ¿qué va a pasar cuando 
ya no exista más mercado? ¿Cuándo a raíz del consumismo no exista como comprar o 
con que comprar?, ¿Qué es lo que va a pasar cuando la búsqueda de la maximización de 
beneficios, de eficiencia, y de efectividad, no sean suficientes puesto que ya no quedan 
más recursos naturales sobre los cuales obtener los mismos? Esa es una pregunta a 
reflexionar. 
La “colonización de mercados” en el largo plazo logrará que se establezcan monopolios y 
oligopolios que bajo el disfraz de la libre competencia y del libre mercado, sobre los cuales 
se sustentan los dos anteriores, en el largo plazo perjudicara a los consumidores pues son 
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ellos finalmente quienes no tendrán mayores opciones, en una sociedad consumista, con 
pocas opciones de oferta que determina la demanda. 
El mundo es un solo, cuando una compañía vende un producto es más que claro que cada 
uno de sus ellos fueron elaborados en todo el mundo, las partes vendrán de un país, serán 
ensamblados probablemente en china, empacados en estados unidos u otro país, y 
distribuidos por una compañía multinacional a través de cada nación. A su vez las 
herramientas con las que se elaboraron las partes vendrán de una fábrica en cualquier 
país de oriente, que abra comprado los moldes para realizar dichas partes en un país de 
Europa, moldes que habrán sido realizados por maquinas norteamericanas, etc., hoy cada 
parte de un producto no es nacional, jamás volverán a ser nacionales, su ADN está 
formado por la tierra, simplemente será como dice Susanne Berger, un producto Made en 
Mundo. 
Si bien, Danone es una empresa líder a nivel mundial, de amplio reconocimiento a través 
de las diferentes marcas con las que juega en la guerra de la competencia por el control 
de los mercados, es más que claro que tiene límites a su expansión como todas. Las 
posibilidades son finitas, los mercados lo son, por eso buscan adueñarse de la mayor 
cantidad de territorio como en un juego de Risk, para así aumentar su tajada del ponqué.  
Y esto último lo tienen muy claro las grandes compañías, que ven como cada día sus 
mercados más maduros son menos atractivos, por lo que la conquista de nuevos espacios 
económicos se convierte en el objetivo primordial en la carrera por el control. Cuando 
dichos países o mercados maduros alcanzan el punto de declive, los márgenes empiezan 
a ser subvencionados por los mercados emergentes los cuales son las nuevas minas de 
extracción de recursos para las compañías internacionalizadas. En el caso de Danone, el 
denominado MICRUB (México-Indonesia-China-Rusia-Usa-Brasil) es su mercado objetivo. 
Estos como mercados emergentes para la compañía son el nuevo bastión para su 
desarrollo. Y es que a 2010 los mismos están presentes en el top 10 de los países más 
representativos en términos de ventas para la organización.  
Tabla 5-1: Top de países para Danone 
  
% del Total de 
Ventas 
1 Francia 11% 
2 Rusia 11% 
3 España 8% 
4 USA 8% 
5 México 5% 
6 Alemania 5% 
7 Indonesia 5% 
8 Reino Unido 5% 
9 China 4% 
10 Argentina 4% 
Fuente: Faber (2011a, p. 8) 
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Rusia y Alemania con los cambios político-económicos en su momento permitieron abarcar 
nuevos mercados de millones de consumidores para sus productos a la francesa. La 
entrada a países postguerra o postrevolución no es única de las compañías encargadas 
de la reconstrucción, las compañías de alimentos saben que la alimentación es el único 
negocio que no dejara de tener clientes.  
Los productos alimenticios y el agua son los commodities del futuro (el agua fue incluida 
en la pirámide alimentaria en 2010 (Riboud, 2011)). Las grandes compañías a nivel 
mundial se están adueñando de eso que jamás dejara de tener demanda (por lo menos 
mientras las impresoras 3D no permitan la impresión de alimentos). El agua, el recurso 
más valioso existente en el planeta, ya es propiedad de unos pocos. Ese recurso vital que 
brota de la naturaleza, es ahora un producto más de la campaña publicitaria de unas 
cuantas empresas, quienes a través del consumismo en que ahondan a los consumidores, 
privatizaron lo que en algunos años será la causa de guerras. 
Se metió en la cabeza del consumidor que tomar agua del grifo es peligroso, que por el 
contrario, los productos embotellados por las grandes cadenas alimenticias son sanos. Y 
como no, si dichas industrias se han encargado de contaminar los diferentes caudales 
naturales volviendo privado algo que es público. La estrategia de internacionalización 
implica para muchas compañías, en dominar todo el mercado al precio que sea, sin 
importar las consecuencias para el ambiente, sin importar nada más que el lucro. 
3 de los 10 mayores problemas públicos en salud (Faber, 2011b)  están relacionados con 
la comida, entonces cual es la responsabilidad asumida por las grandes cadenas de 
alimentos quienes en diversas ocasiones son los responsables directos o indirectos de 
este tipo de inconvenientes, y que a través de la creación de institutos de salud intentan 
remediar los daños productos de la sed capitalista y mercantilista en busca de aumentar 
las reservas de sus arcas. 
Los resultados no hacen a la empresa, a la empresa la hacen aquellos que la dirigen. 
Danone tiene claro que quiere y como lo quiere, y no se restringe en decirlo abiertamente, 
tanto así, que públicamente expresa cuando quiere adquirir una compañía o que cada 
compañía que crea mediante joint-venture en el mediano o largo plazo será de su 
propiedad y control.  
Danone expandió su proceso de internacionalización en los años 1990, a partir de la 
creación de una plataforma de alta calidad. Para esto, se enfocó en la comida saludable y 
la internacionalización, buscando alimentar saludablemente a la mayor cantidad de 
personas posibles, como su única misión. Para esto realizo todo un proceso de recentraje 
eliminando varias de los dominios de actividad estratégicos sobre los cuales estuvo 
trabajando por años y en algunos de los cuales, incluso era líder. Paso a recentrarse en 
cuatro dominios: Productos Lácteos, Aguas, Nutrición Infantil y Nutrición Medica, es decir 
en la carrera por el dominio global, se centró solo en unos pocos para especializarse y con 
estos combatir.  
 
Aunque resulta curioso ver cómo pese a que en sus informes los anteriores 4 son 
enunciados como su portafolio, siguen preservando una compañía del sector galletero, 
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cosa que no es muy acorde con su estrategia, pero demuestra como muchas veces pueden 
existir hechos que llevan a empresas de talla mundial a tener pequeños caprichos y 
recuerdos. 
 
Colombia fue claramente la plataforma de entrada a la Comunidad Andina de Naciones, 
con la entrada a una empresa, se aseguraron una presencia directa en 5 países, con la 
creación de un joint venture obtuvieron acceso a toda una región económica. Esto sumado 
al punto estratégico que significa el posicionamiento geo-espacial que tiene en el 
continente Colombia, el poder llevar a cabo un vínculo más cercano de sus operaciones 
en el cono sur (Mercosur) y la parte de Norte (USA y Canadá) y Centro América (México 
como base de la zona central), la organización aseguro una posición y presencia en la 
totalidad del continente americano. Es decir Colombia significo más que la entrada a una 
región económica, Colombia fue la ficha perfecta para conquistar el terreno que le faltaba 
en América. En su mapa mundi de Risk Colombia fue la base perfecta para pintar de rojo, 
blanco y azul casi la totalidad del mismo. 
Pero pese a que Colombia no hace parte del llamado MICRUB que tan buenos resultados 
le ha dado a la organización, si encaja perfecto en su modelo fundamentado 
adicionalmente en los laboratorios y en las organizaciones en economías emergentes. 
Mercados que en solo 5 años, aumentaron un 9% su participación sobre el ingreso total 
de la compañía pasando de 18% a 27% (Morgan, 2011). 
Como lo explica Lemaire & Petit en su síntesis de las aproximaciones teóricas (Figura VII) 
Danone entro a Colombia para ser un productor local (es decir implanto su sistema 
industrial para perdurar en el país), para posteriormente iniciar sus actividades de domino 
global o de carácter mixto a través de los mercados anexos a la CAN (a los cuales tuvo 
derecho con un solo movimiento como ya se dijo previamente). Entro a este mercado con 
unos productos diferenciados con los cuales ha trabajado a nivel mundial (por ejemplo 
Activia y Actimel) y los armonizo con los sabores y características necesarias para estar 
en la región. Pero no solo eso, también entro en su momento con un oficio especifico 
(productor de galletas en su momento), para ampliar e incursionar poco a poco en todos 
los otros que maneja a nivel mundial (Aguas, Productos lácteos, Nutrición infantil y 
Nutrición Medica). 
Preguntado por los suscriptores de Portafolio sobre cómo hacer para que una empresa 
perdure, el señor Jaramillo respondió que “tener productos que perduren en el tiempo y 
que se conviertan en necesidades para la gente” (Portafolio, 2007h), y esto es algo que 
las organizaciones que luchan en los diferentes países y regiones por hacerse al control 
de sus actividades tiene claro. Porque el objetivo es combatir en cada batalla territorial, 
pero teniendo un solo campo de dominio como meta y este es el mundo (en estos 
momentos). 
Son muchos los frentes en los cuales incursionan las organizaciones para hacerse notar, 
puesto que finalmente sus clientes son quienes las convierten en lo que son por eso la 
innovación y el desarrollo siempre está inmerso en la publicidad que manejan. Por ejemplo, 
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Danone fue exaltada como una de las 20 empresas del mundo comprometidas con el 
desarrollo sostenible por parte del portal de Internet Sustainable Business.com. El sitio 
destacó los esfuerzos del Grupo (Portafolio, 2007a). Para lograr esto son muchos los 
procesos y reajustes internos que tienen que llevarse a cabo, y no todas las veces el mejor 
resultado se logra con un solo ajuste. En el camino de la internacionalización, no hay un 
camino único que lleve a conseguirse el objetivo, es un camino largo e incierto que no 
todos se atreven a explorar, pero que tarde o temprano tendrá relevancia para aquellos 
que no decidieron tomarlo, pues en un mundo limitado los que dominan quieren ir por el 
todo. 
Como un acercamiento en la realización de esta tesis, se efectuó un viaje a Francia en 
donde se pudo constatar la importancia de dicha compañía para el país. El entrar a un 
supermercado de gran superficie y evidenciar como  sus productos ocupan más de la mitad 
de un pasillo, y a su vez como la competencia imita sus productos no solo en términos 
funcionales sino también en campaña de marketing, sirve para cerciorar lo expresado en 
los  medios de información franceses, colombianos e internacionales,  Danone es una joya 
francesa, es una empresa con fuerte presencia no solo en dicho país sino en la unión 
europea, es una compañía que está en la memoria de los europeos, es un referente para 
el sector en todo el mundo, su estrategia de internacionalización ha dado sus frutos, y por 
eso ocupa  la posición que ocupa hoy en día. 
Finalmente es importante recordar que en un mundo donde impera la frase acuñada por 
años: negocios son negocios, se ha olvidado que el poder está en las diferentes relaciones, 
el bienestar de unos es desdicha para otros, pues por más que se quiera, nada es ilimitado, 
y el poder está supeditado a ciertos niveles, así sea que una empresa logre dominar todo 
el planeta, en ese punto será donde se pregunte, ¿y después qué? 
 
 
  
 
 Anexo: El hombre de las alianzas 
Publicado: 06/03/1999 
El hombre de las alianzas 
Fabio Rico es uno de los pilares del Sindicato y también uno de los hombres más 
reservados de la organización. En entrevista con Dinero, hace un balance de su gestión. 
Fabio Rico es un colombiano atípico. No va a cocteles, no le gustan las reuniones sociales y no le acepta un 
almuerzo a NADIE, así, en mayúsculas. Siempre lo ha rodeado un halo de misterio, que se refuerza con el 
mito de su mal genio. Pero quienes lo conocen aseguran que es más bien un hombre de carácter, exigente, y 
que tiene una rara cualidad: "con el doctor Fabio, uno siempre sabe cómo le fue", explica uno de sus 
colaboradores. 
Fabio Rico ha sido uno de los tres pilares del Sindicato Antioqueño, junto con Adolfo Arango (de Cemento 
Argos) y Nicanor Restrepo (de Suramericana). Desde la presidencia de la Compañía Nacional de Chocolates, 
Rico ha sido el artífice de la internacionalización de la industria de alimentos del grupo y ha sido el gran 
abanderado en el país de las alianzas estratégicas como mecanismo natural de creación de mercados.  
 
Se mantiene totalmente actualizado, a pesar de bordear los 70 años. Conoce el mundo más que cualquier 
paisa. Se conoce al dedillo los últimos adelantos no sólo en productos, sino en tecnología. Es capaz de hablar 
al detalle de las nuevas tendencias de los alimentos, de las últimas informaciones aparecidas en internet o de 
los mecanismos de cualquier máquina. Su más reciente pasión son los alimentos nutracéuticos, aquellos que 
aportan beneficios adicionales al organismo, como las chocolatinas para la memoria que se acaban de lanzar 
en Japón. 
En las reuniones de negocios tiene las raras cualidades de permanecer muy atento durante toda la sesión de 
trabajo y de manejar con detalle todos los temas. Cuando tiene confianza en la gente, delega, pero le gusta 
supervisar. Conoce mucho de mercadeo, siempre prueba todos los productos que lanza la compañía y está 
pendiente de todo, desde los tiempos de producción hasta los empaques. 
 
Si se caracterizara a los tres estrategas del Sindicato, se diría que Nicanor Restrepo es el conciliador; Adolfo 
Arango, el que cierra los negocios y Fabio Rico, el frentero. El doctor Fabio, como le dicen, reconoce que no 
tiene un genio fácil y por eso se come tres chocolatinas para pasar el día. No pierde oportunidad para explicar 
los efectos benéficos del chocolate. 
En entrevista con Dinero, Rico elude los rumores sobre su inminente retiro de la Nacional de Chocolates, hace 
una concienzuda evaluación del Grupo Empresarial Antioqueño, opina sobre la situación del país y habla de 
lo que le gustaría hacer cuando tenga más tiempo. 
 
¿Qué le gusta del Sindicato Antioqueño? 
 
Lo que admiro profundamente del Sindicato es que sin haberlo planeado, arrojó muy buenos resultados. El 
Sindicato es un resultado no pensado, pues no se diseñó como tal, fue el resultado de las circunstancias. La 
historia del Sindicato no se ha contado ni se ha entendido. Para mí, ése es un hecho curioso, como de 
colección.  
 
Si estuviera en sus manos diseñar el Sindicato, ¿qué haría? 
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Para hacer un Sindicato perfecto, lo primero que haría sería convencerme yo mismo de que lo que tenemos 
no es tan bueno. Porque ¿para qué me voy a poner a cambiar lo bueno? Lo que digo es que lo analizaría y, 
con la experiencia que tenemos, lo ajustaría. 
Vale la pena reflexionar para darle una versión moderna. 
¿Cuáles serían los elementos de esa modernización? 
Yo lo haría más agresivo y más ágil. 
¿De qué forma? 
Yo visualizo al Sindicato en más actividades que le interesen al país, buscando recursos para generar más 
riqueza y más empleo para Colombia. No veo al Sindicato estático o simplemente administrando sus negocios 
actuales. Lo quisiera ver en una actitud sumamente agresiva, creciendo lo que tiene. Y para que pueda ser 
una organización más importante, necesariamente tiene que ir al exterior, ampliar mercados. 
¿Cuál es su concepto de ampliación de mercados? 
Es el más riguroso del mundo. Hay que salir del caparazón y buscar otras alternativas. Hay que crear mercados 
aquí y buscarlos afuera. Yo creo que a nosotros nos llegó la hora de ser conscientes de que el camino es 
ampliar mercados. Si hubieran tenido un mercado diversificado, la situación de las empresas que hoy en día 
están en crisis, no sería tan difícil. 
Cuando habla de darle mayor agilidad al Sindicato, ¿a qué se refiere? 
No es porque no la haya. Hay mucha. Aquí hay una cosa increíble que de pronto la gente ni entiende. La 
autonomía de trabajo es absolutamente inverosímil, porque no hay propiamente una jefatura, sino un colegaje. 
Existe un respeto por lo que significa cada rama de actividad del Sindicato. Entonces, el tener más libertad se 
refiere a que uno pueda dejar un poco los compromisos que tiene con el resto de empresas. Cuando hay 
sociedades, hay compromisos. 
¿El entrecruzamiento de inversiones les está quitando movilidad? 
No exactamente. Es que, como es lógico, cuando se quiere hacer una cosa de la envergadura que la tenemos 
que hacer y de la forma en que se tiene que pensar el Sindicato en este momento, no hay la autonomía 
suficiente para hacerlo porque no hay los recursos suficientes. Entonces, tengo que ir donde el otro a que me 
dé recursos y él también tiene que esperar a que yo le dé recursos. 
¿Cómo se rompe esa cadena? 
Parece muy difícil, pero en el fondo no lo es. En la medida en que despertemos y consigamos los socios 
adecuados para estos proyectos, es posible romper la cadena. Cuando hablo de la libertad que quisiera tener, 
me refiero a la libertad de que este Sindicato, con alianzas estratégicas gigantescas, desarrolle unos proyectos 
lo suficientemente grandes. Y ahí surge un concepto de libertad que ya no se centra en lo que el uno tenga en 
el otro, sino en el criterio de las personas. Digamos, yo estoy muy interesado en el renglón de alimentos y veo 
como estrategia el desarrollo de mi sector, pero Adolfo Arango puede ver en cementos una estrategia. ¿Cuál 
de los dos tiene la razón? Ahí hay un concepto de libertad. 
¿Cómo se haría la toma de decisiones? 
Facilísimo. Cada cual toma sus decisiones. 
¿Ve los negocios hacia adelante mucho más con aliados externos y menos con restricciones internas? 
Yo los veo con los dos. A estas alturas, cada uno ha tenido los recursos suficientes para el desarrollo de su 
propia empresa. Ahora, cuando los proyectos empiecen a tener una cierta envergadura -los negocios en el 
mundo se han ido complicando y se vuelven cada día más grandes- van a requerir más inversión de capital y 
ahí es cuando se entra a buscar financiación en el exterior. ¿Por intermedio de quién? No de los bancos, eso 
lo sabemos. Mediante alianzas con otros grupos económicos que participen de la idea. 
¿Se podría decir que hay vientos de desenroque? 
El enroque que nosotros hicimos fue consecuencia de una circunstancia. Y en la medida en que esa 
circunstancia cambie, el enroque será menos estricto. No quiere decir que nosotros tengamos que permanecer 
con el modelo primigenio, pero el enroque siempre existirá, entre otras cosas por una razón sencilla: a mí me 
gusta tener negocios buenos y a todo el mundo le gusta tener negocios buenos. Ahora, que llegue un momento 
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en que prefiera tener por estrategia, un poco más de una cosa que de otra...¿Ve muchos más negocios de los 
que hay ahora en el Sindicato?  
Yo creo que en el área de servicios hay mucho qué hacer. Por ejemplo, nosotros no estamos en las 
comunicaciones.  
Pero fue una decisión explícita... 
Sí, por circunstancias. 
Nicanor Restrepo dijo que ésa es una actividad para ricos... y que el que se metiera allí se iba a reventar. 
Nicanor eso lo dijo bien dicho, pero eso no quiere decir que un día no queramos estar en esa área. Negar que 
uno vaya a estar en un área de desarrollo de esa importancia, no se puede. 
Ampliar mercados 
Usted ha sido un hombre volcado al mercado externo...  
Sin exageraciones, la Nacional de Chocolates comenzó a pensar hace 12 años en la apertura. Pero en aquel 
entonces era difícil conseguir aliados, porque no había afán de globalización para buscar mercados. Sin 
embargo, tuvimos la vocación. Digamos, sin tono presuntuoso, que teníamos la visión. 
¿Cómo ha sido su experiencia con alianzas? 
Hasta ahora no nos ha ido mal con ninguna alianza. 
¿Cuál fue la primera alianza? 
La primera alianza en la historia de la Nacional fue con fabricantes de equipo. Fuimos tan buenos en la 
producción de Colcafé, logramos desarrollar una tarea tan técnica y tan importante en materia de café 
instantáneo, que hemos tenido la confianza del fabricante para ensayar equipos, y no de uno, sino de varios, 
desde hace 25 años. Este caso me dio la idea de que sí éramos capaces. 
¿Y en el campo comercial? 
La primera alianza en serio fue con Mavesa. Nosotros encontramos en ellos unas personas con una estructura 
muy igual a la nuestra. Uno no se puede asociar con alguien que no tenga una idea muy parecida a la de uno 
sobre el manejo industrial, porque vienen los conflictos muy rápidamente. No es sólo cuánto puede producir la 
compañía o qué sabe producir. Es cómo se comporta. 
¿Qué se logró con Mavesa? 
Logramos ir más rápido a Venezuela, y ellos vinieron más rápido a Colombia. Ellos se proyectaron más en 
Venezuela y vieron que tenían más posibilidades. Nosotros también. No alcanzamos a perfeccionar otra etapa 
de la alianza, que es la marca compartida. Pero esas cosas son comprensibles, porque no es por falta de 
entendimiento, sino porque, a veces, los intereses de las compañías son tan complejos que no pueden 
compartir marcas.  
¿Qué es compartir marca? 
Es consolidar una alianza estratégica. En el caso de nosotros, aceptar que entre los dos se va a tener marcas 
globales con las cuales trabajar el mercado. Y eso va muy de la mano con la ampliación de los mercados. Y 
para emprender un viaje de ésos, siempre es mejor ir acompañado que solo. Aunque aquí no hay una filosofía 
absoluta sobre eso. 
¿Qué otras alianzas han sido importantes? 
Las alianzas que hicimos con Maíz Oro de México, que nos introdujo en el mercado de un grupo que hoy es 
muy importante, y que lo va a ser en el futuro. Los cereales. Digamos que es una expresión primaria de lo que 
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se llaman nutracéuticos, que son los alimentos del futuro. Los alimentos que son agradables, nutren y son 
buenos para el organismo. Hacia allá está derivando la industria mundial de alimentos. 
¿Qué nutracéuticos tienen en este momento? 
La Nacional se está preparando en eso a marchas forzadas. Tenemos un nutracéutico que es un chocolate 
Corona. Es espectacular porque es enriquecido, como van a ser enriquecidas las chocolatinas. Un ama de 
casa regaña a un niño cuando se come más de dos chocolatinas, porque se le van a dañar los dientes. Pero 
de ahora en adelante le va a decir: "cómaselo que es muy bueno para los dientes". En Japón, acaban de lanzar 
una chocolatina para la memoria. Hacia allá vamos. Y eso me ha hecho muy feliz, porque nos ha abierto un 
horizonte absolutamente espectacular.  
¿Hacia dónde va la Nacional? 
La Nacional de Chocolates ha sido una compañía que vende desayunos. Vende café, chocolate, galletas, 
carnes, jugos... y no nos queremos salir de ahí, porque el desayuno es la comida más agradable que pueda 
haber. Ahora, los cereales se dejan enriquecer y forman parte del desayuno... 
¿Cuál es la importancia de la alianza entre Noel y Danone? 
La alianza con Danone es importante, porque logramos un acuerdo que nos permite ampliar mercados. 
Ellos tienen muy buena tecnología y han sido muy agresivos en el mercado. Son unos contendores 
internacionales muy importantes. Pero para mí, lo que más significado tiene en este matrimonio es que 
hemos hecho el convenio de que trabajaremos en Colombia, Venezuela, Ecuador, Perú, Centroamérica 
y las Antillas. Eso nos permite a nosotros ampliar mercados. Ahora, que esa circunstancia se dé, que 
sí trabajemos allí, se verá durante el desarrollo de la alianza y según la conveniencia de las compañías. 
Además, este matrimonio es curioso porque cada cual puede trabajar por su lado. Es un matrimonio 
en el que muchas cosas se pueden hacer, no como el que sabemos. Si en el análisis del proceso se 
encuentra que es conveniente que alguien de la alianza vaya solo a un mercado, es cuestión de 
sentarse a dialogar. 
¿Cómo lograron esa flexibilidad? 
Por el afán que han desarrollado las distintas transnacionales por venir a Colombia. Entonces, cuando 
uno está bien posicionado en el mercado, tiene muchas posibilidades. Esta alianza pudo haber sido 
con Nabisco, por ejemplo, o con otro cualquiera, porque todos los jugadores internacionales tenían 
que estar interesados en una empresa como Noel. Cuando hay disposición de las dos partes, es muy 
fácil ponerse a discutir la posibilidad de la alianza. Nosotros convinimos con Danone que ellos pueden 
llegar a tener hasta el 30% de Noel, pero en el exterior vamos a ir 50-50, que es lo justo. 
¿Qué le diría a una empresa que esté pensando en aliarse? 
Que una alianza es más delicada que el matrimonio. Buscar con quién y cómo no es fácil. Hay compañías que 
han evolucionado tanto que se vuelven una especie de conquistadores. Se sienten tan capaces que no piensan 
en alianzas, sino en rendición. Otro punto que hay que tener en cuenta es que cuando uno solicita la alianza 
estando pobre, o sin tener capacidad de mercado ni de nada, está llevado. Pero cuando uno tiene que dar, 
puede aspirar a muy buenas cosas. 
El ciudadano 
¿Qué visión tiene del país? 
El gran problema del país es que no lo hemos definido. No sabemos lo que queremos ser. Esto se ha 
desencuadernado mucho. La definición de países como el diseño de una empresa. Yo tengo una visión de 
país que impulse mucho el sector agropecuario, la reforestación, que haga un estudio muy serio de su minería, 
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que se dedique a explotarlos con equilibrio y con inteligencia comercial, que desarrolle la industria con 
incentivos -no protecciones a ultranza- que garanticen estabilidad, o que haya por lo menos reglas de juego 
conocidas y permanentes.  
Si estuviera en el gobierno y tuviera la posibilidad de que le hicieran caso, ¿qué haría? 
Yo invitaría al Presidente a sentarse muy seriamente con su equipo a definir a Colombia de verdad, para 
establecer las verdaderas estrategias del futuro, no las estrategias circunstanciales, que es lo que nos ha 
pasado. Le pediría, como humilde colaborador de una administración que tiene que salir airosa, que definiera 
el país y lo orientara. Hay que seguir haciendo negocios, porque la guerrilla quiere que nos quedemos aquí 
muertos de miedo. Yo creo que el miedo es el patrimonio del hombre, lo importante es manejarlo sin cobardía. 
El miedo lleva a ser cauteloso y a ser cauteloso sin cobardía. Hay que salir todos a la marcha, porque no 
podemos seguir aguardando a que nos pongan en jaque. 
¿Qué opina de los esfuerzos del gobierno para que Nicanor se quede en las negociaciones de paz? 
Mi concepto es que Nicanor sirve más en la reserva como un recurso de autoridad, que en el campo de batalla. 
Por una razón muy sencilla: él ya hizo una tarea y tiene un ascendiente, porque la hizo con seriedad. Es mejor 
tener ese recurso para cualquier etapa en donde sea necesario mandarlo, que meterse de lleno desde el 
principio. Pero, doctores tiene la Santa Madre Iglesia. 
El hombre 
¿Usted qué sueña? 
Yo sueño mucho. Sueño, porque me da inmenso guayabo ver a Colombia en las condiciones en que está. Se 
requiere reconstruir la ética. En Colombia lo que se acabó fue el carácter, hay una crisis de carácter 
extraordinaria. Si Colombia lograra formar una colección de profesionales que se comportaran con ética y con 
carácter, estaríamos remediando muchas cosas. 
¿Cuál ha sido el logro del que se siente más orgulloso en su vida profesional? 
Que la gente entienda que todo se ha hecho con seriedad y con consistencia, y haber sabido vender ese estilo 
de comportamiento. Haber logrado que la Nacional de Chocolates tenga ese significado de entidad seria, 
responsable, que es toda una cultura, un estilo que se respira aquí. 
¿Qué rescataría de su estilo gerencial? 
Yo creo que la gente me quiere. Hay un concepto humano que trabajó en mí permanentemente, y que me ha 
permitido -en medio de la rigidez y de la exigencia- tener una serie de personas que han trabajado conmigo y 
que, a la postre, entienden por qué se exigía. 
¿Qué le va a dejar a su sucesor en esta empresa? 
Una empresa en marcha con muy buena proyección. Por supuesto, con los problemas que le son inherentes 
a la industria hoy en día en Colombia. Pero dentro de ese mar de dificultades y problemas, creo que es una 
empresa con una cultura, con una preparación y disposición hacia el futuro. 
¿Qué va a hacer cuando se retire? 
Tengo definido disfrutar de muchas cosas que no he hecho. He tenido una privación absoluta de muchas cosas. 
No lo digo con tristeza, más bien con la alegría de que hubiera tenido la fuerza de dedicarme a lo que me tenía 
que dedicar, con la intensidad con que me ha gustado hacerlo. Por ejemplo, voy a pescar más, me gusta 
mucho la ganadería, me gustan mucho los árboles, me gusta hacer cosas y no propiamente para mí, porque 
llega un momento en que uno ya tiene los vestidos que se iba a poner. Se los pone más finos, tal vez, pero la 
gente ni cuenta se da. 
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Se dice que presentó su renuncia para hacerse efectiva en junio... 
No la he presentado ni la voy a presentar. Como yo no voy a ninguna parte, no voy a cocteles, no le acepto un 
almuerzo a nadie -pero a nadie, a nadie- y paso muy bueno así como soy, entonces me vienen aquí con 
chismes de que presenté la renuncia. Puede que la presente mañana, de pronto. Si me dan tiro, la presento; 
eso sí, tenga la seguridad. Yo sé que uno no puede durar aquí indefinidamente. Hay que ser consciente de 
hasta cuándo sirve uno. Yo me siento muy actualizado, pero nada más horrible que hacer el ridículo. Cuando 
sienta que no funciono para los negocios, me retiro. 
  
 
 Anexo: Precios Leche Líquida 
Contexto Internacional 
Precios Leche Líquida (Federación Colombiana de Ganaderos FEDEGAN, 2012) 
US$ /Litro 
Mes Argentina Brasil Colombia U.S.A. Chile Uruguay Francia 
ene-12 0,339 0,481  0,429 0,370 0,361 0,458 
dic-11 0,338 0,462 0,467 0,429 0,360 0,385 0,441 
nov-11 0,338 0,480 0,466 0,421 0,370 0,387 0,463 
oct-11 0,343 0,501 0,465 0,446 0,370 0,398 0,466 
sep-11 0,347 0,519 0,478 0,497 0,380 0,413 0,523 
ago-11 0,360 0,546 0,476 0,489 0,410 0,431 0,525 
jul-11 0,368 0,554 0,478 0,479 0,410 0,452 0,520 
jun-11 0,377 0,542 0,472 0,463 0,410 0,455 0,497 
may-11 0,384 0,522 0,465 0,450 0,420 0,448 0,437 
abr-11 0,386 0,502 0,460 0,443 0,410 0,442 0,441 
mar-11 0,381 0,457 0,441 0,387 0,390 0,428 0,469 
feb-11 0,371 0,441 0,432 0,362 0,360 0,398 0,461 
ene-11 0,356 0,434 0,431 0,347 0,340 0,366 0,455 
dic-10 0,346 0,425 0,414 0,387 0,350 0,342 0,438 
nov-10 0,338 0,418 0,427 0,393 0,350 0,327 0,456 
oct-10 0,333 0,414 0,435 0,378 0,350 0,326 0,466 
sep-10 0,333 0,402 0,434 0,353 0,360 0,317 0,460 
ago-10 0,335 0,393 0,429 0,360 0,360 0,320 0,451 
jul-10 0,346 0,409 0,418 0,357 0,350 0,309 0,398 
jun-10 0,357 0,427 0,409 0,348 0,346 0,318 0,366 
may-10 0,361 0,440 0,402 0,315 0,350 0,340 0,352 
abr-10 0,336 0,432 0,416 0,301 0,325 0,337 0,369 
mar-10 0,309 0,380 0,423 0,327 0,319 0,322 0,389 
feb-10 0,289 0,336 0,411 0,338 0,310 0,302 0,404 
ene-10 0,276 0,335 0,400 0,343 0,326 0,284 0,443 
dic-09 0,261 0,344 0,392 0,319 0,300 0,280 0,405 
nov-09 0,245 0,369 0,398 0,293 0,290 0,285 0,417 
oct-09 0,234 0,401 0,413 0,282 0,270 0,244 0,412 
sep-09 0,218 0,408 0,393 0,249 0,260 0,230 0,426 
ago-09 0,212 0,419 0,387 0,229 0,280 0,217 0,387 
jul-09 0,204 0,400 0,380 0,234 0,290 0,222 0,363 
jun-09 0,204 0,362 0,372 0,230 0,280 0,224 0,328 
may-09 0,205 0,321 0,349 0,250 0,280 0,217 0,323 
abr-09 0,205 0,284 0,333 0,236 0,260 0,203 0,298 
mar-09 0,205 0,263 0,324 0,215 0,250 0,202 0,400 
78 Danone, una empresa de Proyección Mundial con una Estrategia de Expansión Tradicional 
 
feb-09 0,206 0,257 0,319 0,244 0,260 0,204 0,441 
ene-09 0,213 0,256 0,357 0,359 0,260 0,198 0,472 
dic-08 0,227 0,244 0,361 0,352 0,260 0,195 0,429 
nov-08 0,238 0,259 0,343 0,395 0,290 0,201 0,411 
oct-08 0,264 0,279 0,352 0,354 0,310 0,242 0,427 
sep-08 0,299 0,367 0,385 0,402 0,380 0,307 0,535 
ago-08 0,307 0,442 0,432 0,421 0,390 0,373 0,535 
jul-08 0,309 0,468 0,449 0,474 0,410 0,416 0,516 
jun-08 0,266 0,471 0,467 0,415 0,420 0,436 0,492 
may-08 0,257 0,455 0,467 0,379 0,440 0,418 0,494 
abr-08 0,256 0,434 0,465 0,424 0,460 0,422 0,509 
mar-08 0,256 0,417 0,451 0,381 0,450 0,403 0,592 
feb-08 0,253 0,397 0,432 0,449 0,420 0,389 0,588 
ene-08 0,251 0,376 0,404 0,478 0,410 0,377 0,598 
dic-07 0,258 0,381 0,395 0,457 0,400 0,347 0,524 
nov-07 0,258 0,393 0,374 0,489 0,400 0,331 0,539 
oct-07 0,256 0,416 0,372 0,492 0,400 0,331 0,517 
sep-07 0,258 0,421 0,350 0,500 0,390 0,312 0,441 
ago-07 0,258 0,393 0,345 0,496 0,380 0,276 0,418 
jul-07 0,262 0,354 0,362 0,477 0,380 0,242 0,394 
jun-07 0,259 0,323 0,373 0,407 0,350 0,245 0,331 
may-07 0,239 0,296 0,355 0,363 0,330 0,246 0,336 
abr-07 0,206 0,266 0,333 0,342 0,270 0,216 0,342 
mar-07 0,186 0,253 0,323 0,325 0,250 0,202 0,361 
feb-07 0,177 0,238 0,306 0,305 0,230 0,178 0,380 
ene-07 0,170 0,229 0,287 0,310 0,220 0,173 0,385 
dic-06 0,165 0,231 0,286 0,283 0,220 0,152 0,388 
nov-06 0,161 0,233 0,280 0,283 0,220 0,157 0,386 
oct-06 0,160 0,233 0,266 0,283 0,220 0,160 0,375 
sep-06 0,161 0,231 0,262 0,247 0,220 0,162 0,379 
ago-06 0,164 0,233 0,260 0,250 0,240 0,174 0,369 
jul-06 0,164 0,229 0,244 0,259 0,240 0,182 0,336 
jun-06 0,167 0,221 0,240 0,245 0,240 0,185 0,313 
may-06 0,169 0,227 0,255 0,250 0,250 0,186 0,315 
abr-06 0,166 0,224 0,266 0,256 0,250 0,186 0,307 
mar-06 0,163 0,209 0,275 0,285 0,240 0,182 0,327 
feb-06 0,161 0,199 0,274 0,305 0,230 0,168 0,350 
ene-06 0,161 0,184 0,272 0,305 0,230 0,165 0,362 
dic-05 0,163 0,186 0,272 0,309 0,240 0,175 0,368 
nov-05 0,170 0,190 0,272 0,332 0,230 0,177 0,366 
oct-05 0,175 0,185 0,269 0,325 0,230 0,177 0,370 
sep-05 0,180 0,210 0,268 0,312 0,240 0,175 0,378 
ago-05 0,184 0,215 0,265 0,329 0,240 0,169 0,371 
jul-05 0,187 0,240 0,262 0,317 0,230 0,174 0,322 
jun-05 0,182 0,246 0,263 0,311 0,230 0,179 0,314 
may-05 0,177 0,240 0,263 0,337 0,220 0,178 0,333 
abr-05 0,172 0,223 0,262 0,322 0,210 0,174 0,348 
mar-05 0,164 0,202 0,260 0,352 0,200 0,167 0,380 
feb-05 0,157 0,206 0,253 0,314 0,200 0,166 0,395 
ene-05 0,148 0,196 0,250 0,380 0,210 0,162 0,410 
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Fuentes: Argentina: SAGPYA, Caprolecoba; Brasil: CEPEA; Colombia: FEDEGAN; Estados Unidos:DairyLine; 
Chile: ODEPA;  Uruguay: INALE; Francia:  Direction égionale et Départementale de l’ griculture et de la Forêt 
de  retagne et d’ lle et Vilaine  
 
 
  
 
 Anexo: “El mercado debería al 
menos multiplicarse por dos” 
Publicado: 02/28/2008 
 
"El mercado debería al menos multiplicarse por 
dos" 
  
El vicepresidente operativo mundial del grupo Danone, Bernardo Hours, asegura que el mercado colombiano 
de lácteos se puede duplicar en cinco años. 
Sus respuestas son concretas, en un español fluido y preciso. El vicepresidente operativo mundial del Grupo 
Danone, Bernardo Hours, está a cargo de los negocios de productos lácteos frescos, aguas, bebidas, alimentos 
para bebés y nutrición clínica, del conglomerado francés. Después del presidente del grupo, es quizás el 
hombre más poderoso de la organización. Danone es el mayor productor de lácteos del mundo y el segundo 
en agua embotellada, en particular con su marca Evian. 
Estuvo en Colombia en la inauguración de una planta para la fabricación de yogures, que conformó con la 
firma local Alquería, y habló con Dinero sobre la estrategia global de Danone, sus planes de expansión 
geográfica, sus programas para Colombia, nuevos productos y sus líos jurídicos. 
¿Cuál es la proyección que tienen para su mercado en Colombia en cinco años?  
Me parece que dentro de cinco años el mercado debería al menos multiplicarse por dos. En Colombia se 
consumen 3 kilos de productos frescos por persona al año. En Argentina se consumen 10 kilos y en Europa 
30 kilos. Por eso se puede ir de 3 kilos hasta 6 en cinco años, con buenos productos, buena publicidad, con 
distribución en todo el país.  
¿Y cómo duplicarían el mercado?  
Con disponibilidad, que significa que el producto se da en todas las tiendas. Conciencia, que se consigue con 
publicidad, y es el conocimiento de los consumidores sobre los beneficios de nuestros productos. Y con 
accesibilidad, que no significa que los productos sean muy baratos, porque tienen ingredientes costosos, pero 
que vamos de manera progresiva a reducir los precios.  
¿Cuáles son las grandes tendencias en el mercado de lácteos en el mundo?  
La tendencia más importante en el mundo es el desarrollo de los productos que son al mismo tiempo excelentes 
de punto de vista de sabor y de salud. Que tienen una textura, un sabor muy ricos, que los consumidores 
quieran y también que puedan ofrecer un beneficio particular, como por ejemplo lo que hemos hecho con 
Activia en Colombia, o lo que hacemos con otras marcas en el mundo.  
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De las características de salud, ¿cuáles son las más importantes?  
Las más llamativas están relacionadas con los productos mismos. Los lácteos tienen calcio y algunas vitaminas 
y minerales naturales y ayudan a la digestión. Cuando podemos añadir algunos fermentos particulares, como 
lo que hemos hecho con nuestros productos, podemos tener un beneficio más fuerte.  
¿Entonces la estrategia no funciona cuando se le añaden beneficios que se salen de la fisonomía normal del 
producto?  
Me parece que se debe tomar algo que está naturalmente presente en un yogurt y después de reforzarlo, darle 
más especificidad, e invertir en la investigación para tener los efectos que se quieren y también los estudios 
clínicos, porque es muy importante comprobar que los productos tienen beneficios.  
¿Qué productos nuevos encontraremos en cinco años en los supermercados?  
En el mundo tenemos ya muchos productos que hemos lanzado. Yogurt para el corazón, el anticolesterol, que 
se llama Danacol. Tenemos un producto para la tensión arterial que se llama Danaten. Tenemos uno para la 
piel que se llama Essensis, otro de soya (Savia en España), comida para bebés. Tenemos también muchos 
productos adicionales sobre los cuales estamos trabajando, porque uno se puede imaginar muchas cosas con 
la base de un Yogurt y añadirle ingredientes particulares para tener los beneficios de salud.  
¿Cuáles son los próximos productos que llegarían al país?  
En este momento no lo puedo decir exactamente porque tenemos dudas. Vamos a medir lo que hemos 
avanzado hasta ahora, hacer algunas pruebas. El primer lanzamiento fue Nutriday y Activia. Porque Nutriday 
es un producto central en el portafolio y Activia es el primer producto con un beneficio. Puede ser que vamos 
a lanzar 2 ó 3 cosas adicionales. Vamos a decidir cuál lanzar a final del año.  
¿El presupuesto es de 3 ó 4 lanzamientos anuales?  
La idea es más como una marca cada año. Claro que si tenemos un éxito grande podemos pensar en hacer 
un poquito más, pero una marca cada año es ya un esfuerzo grande porque a cada marca hay que hacerle 
publicidad inversión, muchos planes para desarrollar las ventas. Es normalmente el ritmo que tenemos en la 
mayoría de los países.  
¿Qué diferencias han encontrado entre el consumir colombiano y el de otros sitios del mundo?  
Hemos encontrado que les gustan mucho las bebidas. Es más un mercado de bebidas que de yogurts con 
cucharas. En algunas partes del mercado también les gustan los productos muy azucarados, muy dulces. 
Además que hay algunas frutas que no existen en otros países, como la pitahaya. Fui a un supermercado en 
Colombia y la variedad de frutas no existe en Europa. Es totalmente diferente. Estoy totalmente seguro que 
hay unas frutas aquí que no se pueden imaginar en Argentina, México o Estados Unidos. Podemos exportar 
esos sabores desde acá.  
Expansión mundial  
¿Cuáles son los pasos siguientes en la expansión geográfica de Danone?  
Estamos empezando en Tailandia, Indonesia, Kazakistán, Egipto y Chile. Esto significa entre 2 y 5 países cada 
año. El objetivo es tener una marca presente en más de 100 países.  
¿Cuál es la razón para abrir un país?  
Colombia es un buen ejemplo. Es un país con 46 millones de habitantes, que tiene un PIB Significativo, 
crecimiento y tiene un sistema económico abierto y competitivo donde se puede manejar un negocio de manera 
dinámica. Es un buen ejemplo de un país donde Danone necesita implantarse. Ahí países que son un poquito 
más complicados del punto de vista político: aún si hay potencia en Irak, nos vamos a Irak este año.  
¿Y en términos de tamaño de la firma cual es el objetivo?  
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Los productos frescos tienen ahora una cifra de negocio de un poquito más de 8.000 millones de euros y 
queremos crecer entre 8% y 10% cada año. Esto significa añadir casi 1.000 millones de euros cada año en los 
productos frescos de Danone  
¿Colombia es una buena base exportadora para los países vecinos?  
Si. Pero hay que dar un paso detrás de otro. Hay que empezar aquí, averiguar cómo funcionan las cosas y si 
funcionan bien como espero, es claro que podamos hacer una base para algunos países. ¿Cuál será el futuro 
de las relaciones con Venezuela?, no lo sé, pero Venezuela sería lógico, o algo con Perú o Ecuador.  
¿Piensan hacer inversiones directas en algunos de esos países?  
Por el momento no pienso en inversiones en los países. Pienso cómo se podría empezar a exportar productos. 
Por el momento no hay planes. Es más una idea para el futuro, pero es claro que Colombia podría ser base 
para un grupo de países andinos.  
¿Estarían interesados en comprar empresas en Colombia?  
Lo primero que queremos hacer es averiguar si tenemos éxito aquí, porque para nosotros es una nueva 
aventura. Hemos invertido mucho en esta fábrica que es como el primer paso y necesitamos mirar cómo va. 
Pienso que será positivo y en este caso, vamos a pensar en entrar en otros negocios de Danone, porque no.  
Los productos frescos representan el 55% de las ventas de Danone en el mundo. Es la parte más grande de 
nuestro negocio. Por eso empezamos con eso y vamos a comprender el consumidor aquí, y aprender a hacer 
negocios en Colombia. Pienso que será el inicio de más iniciativas.  
¿La fabricación de yogures es un juego de grandes?  
Yo pienso que en los productos frescos la gran diferencia es que ahora en Colombia hay un consumo de 3 
kilos de yogurts y en Europa como 30 kilos. Hay que desarrollar el mercado, es la prioridad. Y por eso yo pienso 
que hay un sitio para todos, hay un sitio para Alpina, un sitio para nosotros y un sitio para los pequeños que 
producen el yogurt. Cada uno necesita ser competitivo, pero lo más importante para nosotros no es ganar en 
cuota de mercado, sino desarrollar el mercado y este consumo va a crecer para todos  
Danone se salió de buena parte del negocio de galletas. ¿Por qué siguen en galletas en Brasil y Argentina?  
Porque en galletas en Argentina en Brasil no tenemos la mayoría del capital. Tenemos un socio que se llama 
Arcor lo que hemos vendido es la parte que manejábamos.  
Si alguien hace una oferta por la operación Brasilera y por la Argentina ¿venderían? No. No tenemos ningún 
plan sobre eso por el momento.  
Asuntos de operación  
¿Piensa que la flota de camiones de su socio Alquería es suficiente o usarán más proveedores?  
Es claro que tenemos una sinergia con Alquería, porque ellos tienen los camiones, y pensamos que es la 
buena de manera de desarrollarnos. Empezamos así y vamos a ver después. Todo depende del éxito. Lo 
vamos a manejar como lo hacemos en cada empresa de Danone. Hacemos planes cada seis meses para 
imaginar el futuro. El año 2008 es bastante claro y vamos a analizar el presupuesto para la segunda parte del 
2008 para decidir sobre el futuro y cómo cubrir la totalidad del país.  
¿Vincularán más agencias de publicidad al manejo de sus marcas?  
No. En productos frescos tenemos una agencia mundial que se llama Young and Rubicam. Nuestra intención 
general es trabajar con esta agencia en todos los países del mundo porque nos dan más sinergia y más 
capacidad de construir los éxitos de un país. 
¿Cómo han visto ustedes que funciona el tema legal de protección de marcas y de competencia en Colombia?  
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Bueno estamos ahora tenemos discusiones jurídicas con Alpina. Estamos trabajando sobre eso y parece que 
todo es normal. Tenemos razones buenas de nuestra parte y por eso necesitamos arreglar las cosas y vamos 
a arreglarlas. No tengo ninguna duda que el sistema legal de Colombia es un buen sistema.  
Ustedes tienen pleitos en Argentina con Coca Cola...  
No tengo ninguna información en particular sobre eso. Yo sé que hay algo en Argentina pero puede pasar en 
muchos países no es algo muy importante. Primero, no tiene que ver con Colombia y segundo, será algo que 
se arreglará también. 
  
 
 Anexo: Qué buena leche 
 
Qué buena leche 
 
 
Julián Jaramillo, presidente de Alpina, aseguró que una salida 
negociada a los líos jurídicos con Danone Alquería es posible. 
Sin embargo, abogó por la creación de un espacio concertado 
para resolver las futuras disputas 
 
El año pasado la alianza Danone Alquería sorprendió a todos cuando anunció un paquete de 
demandas contra la compañía Alpina por un supuesto caso de plagio de marcas y comerciales 
publicitarios. 
 
El tema fue uno de los más renombrados casos empresariales del año. Acusaciones de lado y lado 
y un arsenal jurídico formaron parte de la trama. 
Los presidentes de Alpina, Julián Jaramillo, y de Alquería, Carlos Enrique Cavelier, aceptaron un 
cara a cara con SEMANA para discutir no solo la situación de sus empresas, sino el futuro del 
negocio lácteo en Colombia. Este es su diálogo. 
INDUSTRIA 
Alpina y Alquería 
protagonizaron una de las más 
duras peleas empresariales del 
año pasado. Cara a cara, los 
presidentes de ambas 
compañías plantearon lo que 
viene para el negocio. ¿Se 
vislumbra un arreglo por las 
buenas? Ambos respondieron. 
Sábado 7 Junio 2008 
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SEMANA: Todo parece indicar que son muy buenos tiempos para el negocio lácteo. ¿Cómo están 
viendo el sector en este momento? 
ALQUERÍA: Los ganaderos están atravesando un momento dorado. Por ejemplo, algunos 
empresarios chinos han contactado colombianos, porque quieren venir a comprar 100.000 
hectáreas en Colombia. En China saben qué les va a pasar en 2020 y saben que no van a tener 
tierra para producir leche y quieren venir a producirla donde se puede. Colombia debería participar 
entre los cinco mayores exportadores de leche del mundo. Es un reto que debemos asumir. 
ALPINA: Estoy de acuerdo con eso, pero yo veo dos problemas. Uno, la revaluación, que le está 
pegando muy duro al precio del litro de leche en finca que es de 50 centavos de dólar; cuando uno 
lo compara con la región, es un precio muy alto. Y segundo, Colombia no tiene infraestructura de 
secado de leche. 
ALQUERÍA: Lo de secado de leche se resuelve en 24 meses si hay la voluntad de hacer las plantas. 
Lo otro es más complejo, porque uno no sabe para dónde va la revaluación. La ventaja en el corto 
plazo es que los precios siguen altos y están en el 120 por ciento del precio promedio de los últimos 
20 ó 30 años. 
SEMANA: ¿Que los precios estén por las nubes qué significa para sus negocios? 
ALPINA: Es una cosa muy preocupante y no es de ahora. El precio del petróleo viene subiendo por 
cuarto año consecutivo y eso presiona el costo de los empaques. Las compañías hemos tenido 
presión de costo por todo lado: empaques, azúcar y otros insumos. La única solución es la 
competitividad, porque trasladar toda esa inflación al consumidor no ha sido posible. 
SEMANA: ¿De cuánto ha sido esa inflación? 
ALPINA: Hemos tenido subidas de precio de 5 ó 6 por ciento en el año e incrementos de precios 
promedio de 2 por ciento. Hemos tenido que amortizar 2 ó 3 puntos a través de competitividad 
interna. 
ALQUERÍA: Julián tiene razón. Colombia ha sido una privilegiada en materia de aumento de precios 
al consumidor en lácteos. En Estados Unidos el precio de leche se dobló al ganadero. ¿Y qué pasó 
con el galón de leche? Pasó de 2,5 a cinco dólares en el supermercado. En el país, el consumidor 
ha sido un privilegiado. 
SEMANA: ¿Cómo va el consumo de lácteos en el país? 
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ALQUERÍA: Los yogures vienen creciendo muy bien. Y ahora van a crecer al 30, gracias a los 
impulsos del doctor Julián y un compañero que tengo por ahí en Cajicá (Danone). El objetivo a que 
ha venido Danone con Alquería es crecer el mercado per cápita. Eso de que hay sólo dos 
oportunidades para enriquecerse: cuando uno nacía y cuando uno se casaba, es mentira. Hoy ya 
se puede volver uno rico cuando ahorra, cuando se educa, cuando invierte en acciones de 
Ecopetrol, etcétera.  
ALPINA: Sí, a la categoría le estaba faltando inversión. Alpina por años era el gran inversionista en 
términos de publicidad y otros factores en el negocio de derivados lácteos. Hoy día, la llegada de 
un actor como Danone es muy importante. Sí, es evidente que la inversión se está aprovechando 
para la ampliación de la categoría. 
SEMANA: ¿Hacia dónde va el mercado? ¿El 'boom' de los alimentos funcionales no es un asunto 
pasajero? 
ALQUERÍA: ¿Boom es que Colombia tenga un consumo de tres litros per cápita de yogur? 
ALPINA: Claro, no creo que sea más. 
ALQUERÍA: Francia está en 36 litros por persona al año; Argentina está en 12 ó 14; México, en 
seis o siete; Brasil, en nueve litros. Hay mucho espacio para crecer. 
SEMANA: Obviamente, la pelea está durísima. 
ALPINA: Hubo un cambio importante de tendencia en el mundo. Es un consumidor más consciente 
que busca soluciones funcionales. 
ALQUERÍA: Empieza a haber nichos que hacen más complejo el sistema de producción. Danone 
sacó un yogur para la piel; mire adónde vamos a parar. Alpina trabaja en el mercado de jugos con 
temas como fortaleza de defensa con los probióticos. Yo eso no lo había visto en otras partes. 
SEMANA: ¿Qué le gusta a Alquería de Alpina? 
ALQUERÍA: Me parece que el esfuerzo y el logro que hacen en categorías diferentes de donde 
están. Por ejemplo en jugos, y lo de Yox es monstruoso. 
SEMANA: ¿Qué le gusta a Alpina de Alquería? 
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ALPINA: El trabajo que ha hecho por más de una década por mejorar la calidad de la leche en 
Colombia: empaques, contenidos y desarrollo del agro. Creo que ha sido la única empresa que ha 
hecho ese trabajo en forma grande. Y el tema de expandirse en el nivel nacional con inversiones 
en regiones como en Valle, en Santander y en Antioquia comprando compañías locales y armando 
un cluster nacional. En leche es un trabajo fenomenal y los crecimientos que reportan son 
envidiables. 
SEMANA: ¿Qué tan cerca están de un arreglo por las buenas de los líos jurídicos que tienen las 
dos compañías? 
ALQUERÍA: Yo creo que bastante. Es un tema que están trabajando los abogados  
SEMANA: ¿Esta charla sí contribuiría a una salida por las buenas? 
ALQUERÍA: Uno necesita de cierta madurez para manejar los procesos. El primer día del conflicto 
dice uno... "¡Huy! Este tipo es el colmo". Pero si usted tiene presencia en cinco países como varias 
empresas, pues todos los meses se reúnen como Nestlé y Danone o Lactel y Danone y dicen: 
"Pasaron estas cosas", y las arreglan. Es una cosa permanente en este proceso. Y creo que 
tenemos que ir acostumbrándonos a eso, porque a veces es sin querer queriendo y a veces con 
querer queriendo. 
ALPINA: Sí, sería deseable llegar a un buen acuerdo, pero si no lo hubiera y esto lo hemos hablado 
con Carlos Enrique, es necesario que hacia el futuro haya mecanismos de discusión sobre estos 
temas. Pero yo aspiraría también a que hubiera un acuerdo próximo 
ALQUERÍA: Esas cosas se vuelven un poco del día a día. Pasa lo mismo con Coca Cola y Pepsi. 
Peter Drucker decía que si uno se preocupa por los problemas, no va a llegar a ninguna parte, hay 
que aprovechar las oportunidades. Si tenemos una discusión con Alpina, debería ser que el 80 por 
ciento del tiempo se lo dediquemos a cómo crecemos el hato o cómo generamos condiciones para 
los ganaderos. El otro 20 por ciento deberían ser todos esos otros temas. 
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